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Voorwoord 
Mijn werk als onderzoeker en schrijver zit er met het opleveren van deze scriptie op. Uw werk 
als lezer begint hier. Wat kan ik u aan het eind van mijn traject meegeven als extra 
achtergrond? 
 
Ten eerste wil ik kwijt dat ik het eigenlijk wel een heel leuk onderzoek vond om te doen. 
Gedurende mijn studietijd heb ik veel verhalen gehoord van studenten die verzandden in een 
eindeloos afstudeertraject, waardoor ik er zelf ook tegenop ging zien. Zo’n groot project, 
zoveel studiepunten, hoe kon ik dat tot een goed einde brengen? In het begin van het 
afstudeertraject werd dat gevoel niet minder. Er lagen zo veel wegen open, welke moest ik 
kiezen? Maar eenmaal op het juiste pad, kwam de vaart erin en daarmee ook het plezier. 
 
Mede door het onderwerp van mijn scriptie, heb ik ook nagedacht over het scriptietraject. Een 
scriptie schrijven is kenniswerk. Het is dus niet meer dan logisch om het afstudeertraject 
tegen de meetlat van ‘kennisvriendelijkheid’ te leggen. En wat blijkt… afstuderen is niet 
kennisvriendelijk. Er is nauwelijks sprake van teamwerk en het onderzoeksdoel heb ik zelf 
moeten bepalen. Wel is duidelijk dat de verantwoordelijkheid voor de productiviteit volledig 
bij de student ligt. Blijkbaar is het scriptietraject niet bedoeld om zo efficiënt en effectief 
mogelijk het einddoel te bereiken. 
 
Nog een laatste gedachte die ik u mee wil geven. Onderzoek leidt tot meer vragen dan 
antwoorden. Het begin van dit traject bestond uit het bedenken van een aantal vragen. Ik heb 
mijn best gedaan om deze zo goed mogelijk te beantwoorden. Het beantwoorden van deze 
vragen leidde echter tot nieuwe vragen. Zo kwam ik in een vicieuze cirkel terecht, waarbij 
iedere poging om vragen te beantwoorden direct leidde tot nieuwe vragen. Het kostte mij dan 
ook weinig moeite om aanbevelingen te doen voor verder onderzoek. Tegelijkertijd sluit ik 
met al deze vragen mijn studie af. Terwijl aan de ene kant een last van mijn schouders valt, 
knaagt aan de andere kant het gevoel dat ik toch ook een bron van nieuwe kennis en inzichten 
dichtdraai (soms denk ik stiekem al weer na over een nieuw studieproject).  
 
Tot slot nog kort een paar woorden van dank. Al eerste noem ik mijn afstudeerbegeleider 
Marc Peeters. Zijn snelle en enthousiaste reacties op mijn teksten en ideeën hebben mij enorm 
gemotiveerd en hebben er zeker aan bijgedragen dat de vaart erin bleef. 
 
Daarnaast het CBS in het algemeen, vanwege de faciliteiten die zij beschikbaar heeft gesteld 
voor mijn studie. En de geïnterviewde managers in het bijzonder. Ik moet eerlijk toegeven dat 
ik een beetje opzag tegen de interviews, maar dit verdween snel door de enthousiaste reacties 
die ik van hen kreeg. 
 
En tenslotte dank aan familie en vrienden voor wie ik de afgelopen periode weinig tijd had. 
Vanaf nu ga ik proberen dat goed te maken. 
 
Karlijn Bakker 
Juni 2008
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Samenvatting 
 
Kennis wordt steeds belangrijker in ontwikkelde economieën. Het verhogen van de 
kennisproductiviteit dus ook. Echter kennisproductiviteit is moeilijk te meten en dit maakt 
ook het verhogen ervan lastig. De doelstelling van dit onderzoek is het in kaart brengen van 
relaties tussen de inrichting van een kennisintensieve organisatie en de kennisproductiviteit 
ervan. Zodoende kan inzichtelijk gemaakt worden hoe een organisatie moet worden ingericht 
om de kennisproductiviteit te optimaliseren. Ik heb dit gedaan door de theorie met de praktijk 
te vergelijken. Dit onderzoek wordt gezien als een verkennende studie. 
 
De hoofdvraag van dit onderzoek is: Wat is de invloed van de organisatie-inrichting op de 
kennisproductiviteit? 
Deze hoofdvraag is opgesplitst in de volgende deelvragen: 
1. Hoe kan het begrip organisatie van de arbeid worden ontleed? 
2. Hoe kan het begrip kennisproductiviteit worden ontleed? 
3. Wat is de relatie tussen de verschillende onderdelen van de organisatie van de arbeid 
en kennisproductiviteit? 
4. Wat is het standpunt van praktijkdeskundigen ten aanzien van de relatie tussen de 
organisatie van de arbeid en kennisproductiviteit? 
5. Wat zijn de verschillen en overeenkomsten tussen ‘de theorie’ en ‘de praktijk’ voor 
wat betreft de relatie tussen de organisatie van de arbeid en kennisproductiviteit? 
 
De organisatie van de arbeid is ontleed aan de hand van het sociotechnische model. In dit 
model wordt er vanuit gegaan dat veranderingen in de organisatie van de arbeid invloed 
hebben op drie resultaatgebieden: kwaliteit van de organisatie, kwaliteit van de arbeid en 
kwaliteit van de arbeidsrelatie. Kennisproductiviteit valt onder het resultaatgebied kwaliteit 
van de organisatie. De drie resultaatgebieden kunnen wel individueel bestudeerd worden, 
maar moeten, bij het herontwerpen van een organisatie, integraal aangepakt worden. 
 
De organisatie van de arbeid kan worden onderverdeeld in vier aspecten: de 
productiestructuur, de besturingsstructuur, de informatiestructuur en de ondersteunende 
systemen. In de theorie gevonden relaties tussen kennisproductiviteit en deze onderdelen 
concentreren zich vooral op de eerste drie aspecten. De invloed van de ondersteunende 
systemen is daarom in het praktijkgedeelte niet meegenomen.  
 
De theorie is aan de praktijk getoetst door middel van het voorleggen van een aantal 
stellingen aan managers in de praktijk. Deze stellingen zijn opgesteld aan de hand van de in 
de theorie veel genoemde verbanden tussen kennisproductiviteit en de drie aspectstructuren 
(productiestructuur, besturingsstructuur en informatiestructuur). Het gaat om de volgende zes 
stellingen: 
 
Productiestructuur: 
1. Een professional werkt het best alleen (en die moet je dus niet in een team stoppen). 
2. Een professional stelt zijn eigen doelen en bepaalt zelf hoe hij ze bereikt 
 
Besturingsstructuur: 
3. Een professional mag fouten maken  
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4. De manager is verantwoordelijk voor de productiviteit van de kenniswerker 
 
Informatiestructuur 
5. Een professional heeft dagelijks feedback nodig op de manier van werken.  
6. Een kenniswerker komt ook zonder kennismanagementstructuur aan de benodigde 
kennis. 
 
Uit deze interviews volgden de volgende overeenkomsten en verschillen tussen de richtlijnen 
uit de literatuur (‘de theorie’) en de ideeën van de managers hierover (‘de praktijk’): 
 
• Theorie bekijkt teamwerk vanuit de menselijke kant (gelijkheid, waardering). Praktijk 
kijkt meer vanuit organisatorisch perspectief (beter eindresultaat). 
• Theorie en praktijk vinden teamwerk bevorderlijk voor de productiviteit 
• Theorie vindt doelen stellen een duidelijke taak van het management. Praktijk geeft de 
kenniswerker hier ook een stem in. 
• Theorie wil zeer duidelijke doelen, praktijk laat de doelen wat vager. 
• Theorie en praktijk bieden de kenniswerker regelmogelijkheden 
• Theorie en praktijk zien de gevaren van een angstcultuur 
• In de praktijk blijft het maken van fouten niet altijd zonder gevolgen. 
• Zowel theorie als praktijk heeft moeite met het aanwijzen van een verantwoordelijke 
voor de kennisproductiviteit. 
• In de praktijk dient feedback vooral om het gestelde eindresultaat niet uit het oog te 
verliezen. In de theorie heeft het een veel breder doel. 
• Kennismanagement is voor theorie en praktijk belangrijk voor de productiviteit 
• De praktijk hanteert een bredere definitie van kennismanagement. 
 
Zowel in de theorie als in de praktijk blijkt de drie onderdelen van de organisatie van de 
arbeid invloed te hebben op de kennisproductiviteit. In de productiestructuur bleek teamwerk 
een belangrijke factor die het werk efficiënter en effectiever maken. In de besturingsstructuur 
was autonomie (regelmogelijkheden) belangrijk. In de informatiestructuur was een 
kennismanagementstructuur erg belangrijk. Geconcludeerd kan worden dat deze aspecten 
over het algemeen worden gezien als belangrijke beïnvloeders van de kennisproductiviteit. 
Dat wil niet zeggen dat andere aspecten niet belangrijk zijn. Deze werden alleen in mindere 
mate genoemd. 
 
Organisatie van de arbeid Resultaatgebieden
Teamwerk
1. Productiestructuur Management stelt doelen Kwaliteit van de organisatie
Autonomie
2. Besturingsstructuur Geen angstcultuur kweken Kwaliteit van de arbeid
3. Ondersteunende systemen Kennismanagementstructuur Kwaliteit van de arbeidsrelatie
4. Informatiestructuur Feedback
(Kennisproductiviteit)
 
De aspecten van de organisatie van de arbeid die invloed hebben op kennisproductiviteit 
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1 Probleemstelling 
 
1.1 Inleiding 
1.1.1 De kenniseconomie 
Het Franse bedrijf Danone bracht enige tijd geleden een bod uit op het Nederlandse Numico, 
omdat het specifiek geïnteresseerd was in Numico’s kennis op bepaalde voedingsgebieden 
(NOS-journaal 9-7-2007). Dit item in het 8-uurjournaal geeft aan dat kennis steeds 
belangrijker wordt in ontwikkelde economieën als de onze. Men spreekt zelfs al van ‘de 
kenniseconomie’. Deze term verwijst volgens Kessels ‘naar een economie waarin niet 
kapitaal, grondstoffen en arbeid de belangrijkste productiemiddelen zijn, maar vooral de 
toepassing van kennis’ (Kessels, 1996). 
 
Door het steeds beter benutten van de traditionele productiefactoren kapitaal, grondstoffen en 
arbeid is jarenlang de arbeidsproductiviteit gegroeid. Op termijn is de productiefactor kennis 
één van de belangrijkste factoren voor vergroting van de arbeidsproductiviteit (Stichting van 
de arbeid, 2005). Een verdere groei van de productiviteit is belangrijk met het oog op de 
krapte op de arbeidsmarkt vanwege de vergrijzing. Kessels omschrijft kennisproductiviteit als 
‘de dominante economische factor in een kennismaatschappij’ (Kessels, 1996). 
 
Ook op Europees niveau staat de kenniseconomie volop in de schijnwerpers. Tijdens de Top 
van Lissabon zijn beleidsmaatregelen opgesteld om van Europa in 2010 het meest 
dynamische en kennisintensieve werelddeel te maken (Stichting van de arbeid, 2005). 
Qua niveau kan de Nederlandse arbeidsproductiviteit zich meten met economieën als die van 
de Verenigde Staten en Japan. Wanneer echter gekeken wordt naar de groei van de 
arbeidsproductiviteit, blijft de groei van Nederlandse productiviteit de laatste jaren duidelijk 
achter bij die van andere economieën. Op termijn kan dat leiden tot achterblijven of zelfs 
aantasting van onze welvaart (Stichting van de arbeid, 2005). 
 
Voor Nederland geldt dat meer dan de helft van de productiviteitsgroei van bedrijven 
(onderzoek onder 85 Nederlandse beursfondsen over de periode 1985-1997) niet verklaard 
kan worden door de productiefactoren arbeid en kapitaal en derhalve wordt toegeschreven aan 
de residuele factor kennis (Zegveld ea, 2004). 
 
1.1.2 Het belang van kennis voor organisaties 
Uit het voorgaande valt te concluderen dat de toename van de productiviteit op de 
productiefactor kennis steeds belangrijker wordt voor een economie. De realisatie hiervan ligt 
voornamelijk bij bedrijven. Voor het concurrentievermogen en dus de overlevingskansen van 
ondernemingen is het van belang om continu kennis te blijven ontwikkelen en uit te wisselen 
(Von Krogh ea, 2002, Keursten & Van der Klink, 2001). De organisatie moet zelf 
voortdurend in beweging blijven om zich te handhaven in deze turbulente wereld. Kennis 
speelt hierbij een cruciale rol. Volgens Kessels zijn concurrentievoordelen van organisaties in 
een kenniseconomie vooral afhankelijk van het geheel van relevante kennis en hoe zij die 
benutten (Kessels, 1996). 
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Hierbij rijst de vraag, op welke manier kennis nog productiever gemaakt kan worden. 
Volgens Weggeman en Boekhoff (1995)is dit de belangrijkste zorg in de kenniseconomie in 
het algemeen en voor het bedrijfsleven in het bijzonder. 
 
1.1.3 Kennis is geen doel, maar middel 
Een nog steeds actueel kritisch geluid: Skinner vindt het sturen op (kennis)productiviteit geen 
goede benadering. Hij vindt dat de vraag zou moeten zijn: hoe kunnen we concurreren? 
Bedrijven zouden zich moeten focussen op wat echt belangrijk is en dan kan blijken dat 
bijvoorbeeld kwaliteit belangrijker is dan kosten (Skinner, 1974). Het sturen op 
productiviteitsgroei heeft dan minder zin dan het sturen op kwaliteit. Bedrijven moeten 
keuzes maken. Daarnaast zou het sturen op productiviteit kunnen betekenen dat het welzijn 
van de werknemer uit het oog wordt verloren. 
 
Van den Berg en Hoeffgen zien kennis als een middel dat ingezet kan worden voor 
verbetering en verandering en niet als een doel (van den Berg & Hoeffgen, 2000). Kennis kan 
ingezet worden voor het verbeteren van mensen, processen en producten. Dit laatste is waar 
het om gaat. Iedere organisatie wil zijn producten verbeteren (beter of goedkoper maken) om 
zijn positie in de markt te verbeteren. Echter het inzetten van kennis voor het verbeteren van 
producten geeft slechts kortstondig resultaat. De levencyclus van producten wordt steeds 
korter en slimme vondsten worden snel door de concurrent overgenomen. Het verbeteren van 
processen en mensen geeft een langduriger resultaat en deze verbeteringen laten zich niet 
eenvoudig door de concurrentie kopiëren (Bijl, 2007). Daar staat tegenover dat het meer 
moeite (tijd, geld) kost en het is risicovoller: de kennis moet relevant en actueel zijn en 
werknemers kunnen beslissen om een ander baan te zoeken. 
 
Kortom, kennis is een middel dat kan worden ingezet om de organisatiedoelen te bereiken. 
Kennis is geen organisatiedoel op zich. Een organisatie moet zich eerst afvragen wat zijn doel 
is en kan vervolgens bepalen hoe kennis kan worden ingezet om dit doel te bereiken. 
 
1.1.4 De waarde van kennis 
Naarmate de economie kennisintensiever wordt, gaat betaald werk meer op ‘kunst’ lijken (De 
Wilde, 2001) en is dus moeilijker te waarderen. Omdat het zo moeilijk in geld is uit te 
drukken, wordt kennis niet opgenomen in de boekhouding (Boersma, 2003). Het verhogen 
van de productiviteit van kennis klinkt dan ook makkelijker dan dat het is. Kennis blijkt een 
abstract begrip dat moeilijk te meten is, dit maakt het meten en ook het verhogen van de 
kennisproductiviteit lastig. 
 
Daarnaast blijkt dat alleen een toename van de hoeveelheid kennis in een organisatie geen 
productiviteitsverbetering garandeert. Het gaat om hoe deze kennis wordt gebruikt.  
Drucker omschrijft dit als volgt: ‘In making and moving things [de productie-economie], 
capital and technology are factors of production, to use the economist’s terms. In knowledge 
and service work [de kenniseconomie], they are tools of production. The difference is that a 
factor can replace labour, while a tool may or may not’ (Drucker, 1991). Dit wil zeggen dat 
kennis geen productiefactor is die direct tot (hogere) productiviteit leidt. Het is een 
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gereedschap dat op de juiste manier door de medewerkers gebruikt moet worden. Veel hangt 
dus af van de medewerker. 
 
Belangrijke vragen waar bedrijven mee worstelen, zijn dus hoe meet en waardeer je kennis en 
de output (productiviteit) ervan en hoe verhoog je die. 
 
Met dit afstudeeronderzoek wordt niet het antwoord op deze vragen geleverd. Dit zou een erg 
ambitieuze en overmoedige doelstelling zijn. Waar wel een aanzet toe gegeven wordt, is het 
aanreiken van handvatten om de kennisproductiviteit van organisaties te verhogen. 
 
Wat in het bijzonder opvalt aan al wat geschreven is over kennisproductiviteit, is dat het 
voornamelijk blijft bij voorschriften uit de theorie. Grote vraag is wat van deze algemene 
beweringen doorsijpelt of beklijft in de praktijk. Er zijn weinig concrete praktijkonderzoeken 
gevonden over kennisproductiviteit. Met dit afstudeeronderzoek wordt daarom ook, zij het op 
beperkte schaal, een verkennende studie uitgevoerd inzake de vraag in hoeverre enkele 
belangrijke beweringen uit de bestudeerde theorie overgenomen zijn door de onderzochte 
praktijk. 
 
1.2 Onderzoeksvraag 
1.2.1 Onderzoeksmodel 
Dit onderzoek beoogt bij te dragen aan het verhogen van de kennisproductiviteit van 
organisaties. Er zijn veel factoren binnen en buiten de organisatie die invloed kunnen hebben 
op de (kennis)productiviteit ervan. Dit onderzoek gaat in op één van die factoren: de 
organisatie van de arbeid. 
 
De doelstelling van dit onderzoek is het in kaart brengen van relaties tussen de inrichting van 
een kennisintensieve organisatie en de kennisproductiviteit ervan. Zodoende kan inzichtelijk 
gemaakt worden hoe een organisatie kan worden ingericht om de kennisproductiviteit te 
optimaliseren. Oftewel: er worden aanbevelingen gedaan over de organisatie van de arbeid 
teneinde de kennisproductiviteit te verhogen. Hierbij wordt opgemerkt dat organisatie-
inrichting geen statisch gegeven is, maar juist continu in ontwikkeling moet zijn om de 
turbulente wereld aan te kunnen. Een organisatie kan de gevarieerde omgeving immers slechts 
beheersen als het zelf voldoende gevarieerd is en regelmogelijkheden heeft om zichzelf aan te 
passen (Ashby, 1969 in Van Amelsvoort 1992 en Ashby 1964). 
 
Om tot de aanbevelingen te komen, vindt een verkenning plaats in zowel de literatuur als in 
de empirie. In de vorige paragraaf werd al aangegeven dat het opvallend is dat er weinig 
concrete praktijkonderzoeken gevonden zijn. De verwachting is dat er verschillen zijn tussen 
theorie en praktijk. De ontwerptheorie schetst hoe organisaties ingericht en gemanaged 
zouden moeten worden, maar in de praktijk gaat het toch anders. Verwacht wordt dat juist 
deze verschillen tot interessante aanbevelingen kunnen leiden. Dit wordt gedaan door de 
meningen van een aantal deskundige personen uit de praktijk te analyseren ten aanzien van uit 
de literatuur gedestilleerde stellingen. 
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Voorgaand beschreven stappen kunnen als volgt weergegeven worden: 
1. Bestudeerde 
theorie
3. Aanbevelingen voor de 
organisatie van de arbeid
Verhogen 
kennisproductiviteit
2. Onderzochte 
praktijk
 
Figuur 1: Onderzoeksmodel 
 
Stap 1 wordt besproken in hoofdstuk 2. Stap 2 in hoofdstuk 4 en stap 3 in hoofdstuk 5. Het 
daadwerkelijk verhogen van de kennisproductiviteit gebeurt niet in dit onderzoek. De 
aanbevelingen die uit het onderzoek komen, kunnen hier wel toe leiden. 
 
Het conceptueel model waarvan uitgegaan wordt, is weergegeven in onderstaand figuur: In 
organisaties heeft de organisatie van de arbeid invloed op de productiviteit. De mate van 
kennisintensiviteit van de organisatie wordt gezien als een modererende factor.  
 
Kennis- 
intensiteit
Organisatie van 
de arbeid Productiviteit
 
 Figuur 2: Conceptueel model 
 
Empirisch onderzoek van Harvey toonde aan dat eind jaren zestig de structuur van 
organisaties anders was naarmate de technologie van de organisatie vaker veranderde (wat 
gezien kan worden als indicator voor kennisintensiteit) (Harvey, 1968). Dit onderzoek geeft, 
alhoewel het zeer gedateerd is, aan dat kennisintensief werk om een andere organisatie van de 
arbeid vraagt. 
 
Theoretisch belang 
Het onderwerp is van theoretisch belang, omdat opvattingen uit de theorie in de praktijk 
worden getoetst. Het vraagstuk hoe kennisintensieve organisaties hun arbeidsverdeling 
zouden kunnen organiseren om de productiviteit te optimaliseren, sluit aan bij drie actuele 
thema’s. Deze thema’s zijn productiviteit, kenniswerk en dynamische organisatie-inrichting.  
De bestaande theorie over organisatie-inrichting is veelal gebaseerd op traditionele 
productieorganisaties en in mindere mate op moderne kennisintensieve organisaties. 
Onderzocht wordt in welke mate de traditionele opvattingen stand houden in moderne 
organisaties. 
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Praktisch belang 
De praktische bruikbaarheid is dat organisaties handvatten aangereikt krijgen uit de literatuur 
om hun inrichting ‘kennisvriendelijker’ te maken. Daarbij wordt aangegeven welke 
voorschriften de praktijk zou kunnen toepassen, om de organisatie kennisproductiever te 
maken.  
 
Maatschappelijk belang 
Het maatschappelijke belang is het verkrijgen van meer inzicht in de productiefactor kennis. 
In het bijzonder over het verhogen van het rendement op kennis zonder dat dit ten koste gaat 
van het welzijn van de werknemer. 
 
Het is belangrijk om het rendement op kennis zo hoog mogelijk te maken omdat kennis een 
relatief schaarse productiefactor is. Bedrijven klagen dat het lastig is om gekwalificeerde 
arbeidskrachten te vinden. De afgelopen jaren nam het aandeel moeilijk vervulbare vacatures 
toe. Bijna een derde van alle vacatures wordt momenteel moeilijk vervulbaar genoemd (CPB, 
2007). Een oplossing hiervoor is om de productiviteit van de arbeidskracht te verhogen. Dus 
de individuele kenniswerker kan productiever worden door op organisatieniveau te 
onderzoeken en veranderingen aan te brengen.  
 
1.2.2 Plaatsing in de literatuur 
In de literatuur wordt over verschillende factoren gesproken die invloed hebben op de 
kennisproductiviteit. In dit onderzoek worden onderwerpen geordend die betrekking hebben 
op de organisatie van de arbeid en deze worden vervolgens onderzocht in een organisatie. 
Verschillen tussen de bevindingen in de literatuur en in de onderzochte organisatie worden 
geanalyseerd. 
 
1.2.3 Vraagstelling 
Hoofdvraag 
Wat is de invloed van de organisatie-inrichting op de kennisproductiviteit? 
 
Hierbij wordt er van uitgegaan dat de structuur van de organisatie de onafhankelijke variabele 
is. De afhankelijke variabele is de kennisproductiviteit van een medewerker en daarmee ook 
de kennisproductiviteit van de organisatie als geheel. De begrippen ‘organisatie van de 
arbeid’, ‘organisatie inrichting’ en ‘structuur van de organisatie’ worden als synoniem 
beschouwd. Ze verwijzen naar de verdeling en koppeling van taken over organen (mensen, 
afdelingen, systemen) (De Sitter, 1998). 
 
Deelvragen 
Literatuuronderzoek: 
6. Hoe kan het begrip organisatie van de arbeid worden ontleed? 
7. Hoe kan het begrip kennisproductiviteit worden ontleed? 
8. Wat is de relatie tussen de verschillende onderdelen van de organisatie van de arbeid 
en kennisproductiviteit? 
Deze deelvragen worden in paragraaf 2.5 beantwoord. 
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Empirisch onderzoek: 
9. Wat is het standpunt van praktijkdeskundigen ten aanzien van de relatie tussen de 
organisatie van de arbeid en kennisproductiviteit? 
Deze deelvraag wordt in paragraaf 4.3 beantwoord. 
 
Synthese van literatuur- en empirisch onderzoek: 
10. Wat zijn de verschillen en overeenkomsten tussen ‘de theorie’ en ‘de praktijk’ voor 
wat betreft de relatie tussen de organisatie van de arbeid en kennisproductiviteit? 
Deze deelvraag wordt, evenals de hoofdvraag, in paragraaf 5.2 beantwoord. 
1.3 Type onderzoek 
Dit onderzoek is te typeren als ‘joint’ verkennend. Verkenningen in ontwerpliteratuur en 
empirie worden tentatief aan elkaar gekoppeld. 
 
1.4 Leeswijzer 
Na deze inleiding en onderzoeksvraag worden in de volgende hoofdstukken onderstaande 
onderwerpen besproken. 
 
In hoofdstuk 2 wordt het theoretische kader geschetst. De kernbegrippen kennisproductiviteit 
en organisatie van de arbeid worden besproken, de verbanden hiertussen geanalyseerd en 
tenslotte wordt er een aantal stellingen opgeworpen. Dit is stap 1 uit het onderzoeksmodel. 
 
In hoofdstuk 3 wordt beschreven hoe deze stellingen in de praktijk worden onderzocht. 
 
Hoofdstuk 4 geeft, na een korte schets van de praktijkorganisatie, de resultaten van het 
onderzoek. Dit komt overeen met stap 2 uit het onderzoeksmodel. 
 
In hoofdstuk 5 worden de uitkomsten van het literatuuronderzoek vergeleken met die uit het 
praktijkonderzoek. Vervolgens wordt er teruggeblikt op de onderzoeksvragen, 
onderzoeksdoelen en de verschillende belangen. Daarna worden er suggesties gedaan voor 
verder onderzoek en wordt er gereflecteerd op het onderzoek. Dit komt overeen met stap 3 uit 
het onderzoeksmodel. 
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2 Theoretisch kader 
In dit hoofdstuk worden de twee belangrijke begrippen uit de doel- en vraagstelling van het 
onderzoek verkend. Deze begrippen zijn kennisproductiviteit en organisatie van de arbeid. 
Daarnaast wordt gekeken hoe volgens de diverse auteurs de samenhang is tussen de 
organisatie van de arbeid en kennisproductiviteit. Doel van het theoretische deel van het 
onderzoek is het formuleren van een aantal prikkelende stellingen aan de hand van de 
gevonden verbanden tussen de organisatie van de arbeid en kennisproductiviteit.  
 
Als eerste wordt beschreven hoe het literatuuronderzoek en het maken van de stellingen is 
aangepakt en wat de resultaten hiervan zijn. Vervolgens worden de begrippen 
kennisproductiviteit en organisatie van de arbeid uiteengerafeld. Gevolgd door de verbanden 
tussen de beide begrippen. Tenslotte worden uit deze verbanden stellingen geformuleerd. 
 
2.1 Plan van Aanpak 
2.1.1 Literatuuronderzoek 
Via de sneeuwbalmethode is gezocht naar relevante literatuur. Het beginpunt hiervan is de 
basisliteratuur van de afstudeerkring. Dit is de basis voor het onderzoek. Daarnaast zijn 
andere publicaties (vooral internationaal en recenter werk) van veelgeciteerde auteurs (Van 
Amelsvoort, De Sitter, Weggeman) bekeken. Ook is gezocht op het trefwoord 
‘kennisproductiviteit’. Uitvalsbasis voor het theoretische gedeelte is de Koninklijke 
Bibliotheek te Den Haag. Er is voornamelijk gezocht in boeken en tijdschriften. 
Internetartikelen zijn grotendeels buiten beschouwing gelaten, omdat het te veel tijd zou 
kosten om de goede van de slechte internetartikelen te scheiden en een compleet beeld te 
krijgen van de literatuur over dit onderwerp op internet. Internet is wel gebruikt voor het 
zoeken naar boeken, tijdschriften en andere publicaties (proefschriften, redes) waarvan de 
auteur bekend is. Er is in de Engelse, maar ook in de Nederlandse literatuur gezocht. 
Publicaties in andere talen zijn buiten beschouwing gelaten. Bij de literatuurstudie is gezocht 
naar auteurs die verbanden veronderstellen tussen (aspecten van) de organisatie van de arbeid 
en (aspecten van) kennisproductiviteit. 
 
Resultaat van het literatuuronderzoek is een lijst met aspecten van de organisatie van de 
arbeid en de invloed die ze hebben op factoren van kennisproductiviteit. Deze lijst is 
opgenomen in de bijlagen (zie bijlage 1). 
2.1.2 Formuleren stellingen 
In het literatuuronderzoek zijn de gevonden verbanden geordend naar de onderdelen van de 
organisatie van de arbeid. Per onderdeel zijn één of twee stellingen geformuleerd. Dit 
betekent dat niet ieder gevonden verband is opgenomen in een stelling en daarmee dus ook 
niet in het empirische onderzoek. Vooral die verbanden, waar veel over gezegd is in de 
literatuur door verschillende auteurs, zijn opgenomen in de stellingen. Dit zijn immers de 
belangrijkste thema’s. Dit is het belangrijkste selectiecriterium voor de onderwerpen. De 
stellingen zijn gespreid over de onderdelen van de organisatie van de arbeid die in de 
begripsuiteenrafeling (zie paragraaf 1.2.3) gevonden zijn. Er is voornamelijk gekeken naar 
stellingen waar de diverse auteurs het over eens zijn. Er is gezocht naar één stelling in het 
onderzoek, waar in de literatuur nog een debat over wordt gevoerd. Hiervoor is gekozen, 
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omdat het waarschijnlijk is dat onderwerpen waar de literatuur het niet over eens is, de te 
ondervragen praktijk daarover ook van mening verschilt. Juist wanneer de bestudeerde 
literatuur eensgezind is, kunnen ‘theorie’ en ‘praktijk’ goed vergeleken worden. Er is gekozen 
voor één stelling waar de bestudeerde literatuur niet eensgezind is, om de respondent extra te 
prikkelen en na te laten denken. 
 
De stellingen zijn in eerste instantie goedgekeurd door mijn scriptiebegeleider, expert op 
onderhavig terrein. Met deze goedkeuring zijn de betrouwbaarheid en geldigheid van dit 
onderzoeksdeel verhoogd. 
 
Totaal zijn er circa 6 stellingen gemaakt die de basis vormen voor het praktijkgedeelte van het 
onderzoek. 
 
2.2 Begripsverkenning 
In deze paragraaf worden de begrippen kennisproductiviteit (paragraaf 2.2.1) en organisatie 
van de arbeid (paragraaf 2.2.2) uiteengerafeld. 
2.2.1 Kennisproductiviteit 
 
Definitie van kennis 
Voordat er iets gezegd kan worden over kennisproductiviteit, wordt eerst vastgesteld wat 
kennis nu eigenlijk is. Kennis wordt door de diverse auteurs gezien als een persoonlijk 
vermogen (oa. Von Krogh, 2001). Dit vermogen wordt wel of juist niet aangevuld met 
informatie (Weggeman, 1997a, Oldenkamp 2000, Van der Spek & Spijkervet, 2005). 
 
Oldenkamp en Van der Spek & Spijkervet zien informatie niet als component van kennis, 
maar als iets wat kan leiden tot kennis (Oldenkamp, 2000, Van der Spek & Spijkervet, 2005). 
Bij het genereren en verspreiden van kennis speelt informatie dus wel degelijk een rol. Van 
der Spek & Spijkervet onderscheiden ook nog het begrip data: symbolen die niet 
geïnterpreteerd zijn. Informatie is wel geïnterpreteerde data. Kennis is het vermogen om data 
te interpreteren om zo nieuwe informatie en nieuwe kennis te maken. Hier zit dus een 
hiërarchie in (Van der Spek & Spijkervet, 2005). 
 
Weggeman ziet informatie wel als component van kennis. Hij noemt informatie expliciete 
kennis (ook wel explicit knowledge) (Weggeman, 1997a). Sommige auteurs die informatie 
niet als kenniscomponent zien, beschouwen de term ‘expliciete kennis’ als ‘contradictio in 
terminis’ (Oldenkamp, 2000). Immers als informatie geen kenniscomponent is, kan kennis per 
definitie niet expliciet zijn. De andere kenniscomponent van Weggeman wordt impliciete 
kennis of tacit knowledge genoemd (Weggeman 1997a). Weggeman definieert deze als 
ervaringen, vaardigheden en attitudes (Weggeman 1997a). Juist de impliciete component 
maakt kennis zo’n ongrijpbaar fenomeen. Deze impliciete kennis kan dermate ingeworteld 
zijn en zo vanzelfsprekend zijn geworden, dat mensen het niet meer uitspreken (Nonaka 
1991), dan hebben we het ook wel over attitudes (Weggeman 1997a). 
 
Weggeman definieert kennis als het product van de impliciete en de expliciete component 
(Weggeman 1997a). Dat betekent dat als een van deze componenten ontbreekt, er ook niet 
van kennis gesproken kan worden. Voor dit onderzoek wordt de definitie van Weggeman 
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aangehouden. In formulevorm luidt deze K = I * EVA. Kennis is impliciete kennis 
(Informatie) maal expliciete kennis (Ervaringen, Vaardigheden, Attitudes). Voor deze 
definitie is gekozen, omdat deze gangbaar is en omdat informatie zeker een belangrijke 
kenniscomponent is. 
 
Definitie van kennisproductiviteit 
Het woord ‘kennisproductiviteit’ is een samenvoeging van de woorden ‘kennis’ en 
‘(arbeids)productiviteit’. Het begrip ‘kennis’ is in de vorige paragraaf gedefinieerd. In deze 
paragraaf ontleden we eerst de begrippen ‘productiviteit’ en ‘arbeidsproductiviteit’ en daarna 
kijken we naar het begrip ‘kennisproductiviteit’. 
 
Productiviteit 
Productiviteit wordt gezien als het product van twee factoren: effectiviteit en efficiëntie 
(Metsemakers ea, 2002). Wanneer één van deze factoren nul is, zal de productiviteit dus ook 
nul zijn. 
 
Wijnen ea en Weggeman definiëren effectiviteit als de mate waarin het denken en doen van 
mensen tot resultaten leidt die noodzakelijk en voldoende zijn om gestelde doelen te bereiken 
(Wijnen ea, 2002, Weggeman, 1999). Efficiëntie wordt gezien als de mate waarin mensen bij 
hun denken en doen tijd, energie en middelen verbruiken om tot resultaten te komen. 
 
Arbeidsproductiviteit 
De arbeidsproductiviteit geeft aan hoe effectief en efficiënt een organisatie is. 
Arbeidsproductiviteit wordt berekend door het organisatieresultaat te delen door de arbeid. In 
de praktijk wordt hier de volgende definitie voor gebruikt: 
Arbeidsproductiviteit = toegevoegde waarde (omzet minus kosten) / arbeidsuren (Stichting 
van de arbeid, 2005) 
 
Kennisproductiviteit 
Het meten van de totale arbeidsproductiviteit is wat anders dan het meten van 
kennisproductiviteit. Naarmate de economie kennisintensiever wordt, gaat betaald werk meer 
op ‘kunst’ lijken (De Wilde, 2001) en is dus moeilijk te waarderen. Omdat het zo moeilijk te 
waarderen is, staat het niet op de balans (Boersma, 2003). Het grote verschil dat sinds jaren 
bestaat tussen de boekwaarde (het verschil tussen de bezittingen en de schulden van een 
onderneming) en de marktwaarde (wat een organisatie op de beurs waard is) van 
ondernemingen wordt toegeschreven aan het niet waarderen van immateriële activa zoals 
intellectueel kapitaal (Bollen, 2003). 
 
Het gaat in dit onderzoek echter niet om de waarde van de kennis, maar om de productiviteit 
ervan. Hiervoor neem je de totale productiviteit van een organisatie en trek je daar de 
productiviteit van de meetbare factoren (arbeid, kapitaal) vanaf. Het restant is de 
kennisproductiviteit. Zegveld ea zijn op deze manier tot de conclusie gekomen dat bij 75 
Nederlandse beursgenoteerde bedrijven iets meer dan de helft van de 
productiviteitsontwikkeling in de periode 1990-2000 het gevolg was van kennisproductiviteit 
( Zegveld ea, 2002).  
 
Op deze manier wordt alleen dat gedeelte van de kennisproductiviteit gemeten dat 
rechtstreeks betrekking heeft op de output van de organisatie. Dit uit zich niet direct in 
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mensen die zijn opgeleid of processen die zijn verbeterd. Deze productiviteit van verbeterde 
mensen en processen vertaalt zich na een tijdje door in een stijging van de op bovenstaande 
manier gemeten productiviteit. De vraag is dan ook of een hoge kenniswaarde automatisch 
een hoge kennisproductiviteit betekent. 
2.2.2 Organisatie van de arbeid 
In deze paragraaf wordt een perspectief geschetst waarin de variabelen geplaatst kunnen 
worden die invloed hebben op de kennisproductiviteit. Hierbij is gekozen voor het 
sociotechnische model. De sociotechniek is niet de enige manier om organisaties uiteen te 
rafelen. Echter, het is wel een goede manier wanneer gekeken wordt naar kennisproductiviteit.  
 
De volgende subparagrafen beschrijven eerst hoe de sociotechniek is ontstaan in reactie op de 
klassieke organisatieleer ( A, ontstaansredenen sociotechniek). Daarna worden de 
achtergronden verder ontleed (B. Het sociotechnische model). Tenslotte worden de 
sociotechnische organisatieonderdelen uitgelegd (C. Verschillende organisatieaspecten). 
 
 
A. Ontstaansredenen sociotechniek 
De sociotechniek is een antwoord op de klassieke organisatieleer. Hieronder wordt deze 
klassieke leer besproken. Daarna worden de eisen besproken die aan moderne organisaties 
gesteld worden, hoe deze eisen veranderd zijn en waarom de sociotechnische benadering goed 
past bij het onderzoeken van (kennis)productiviteit in deze organisaties. 
 
Klassieke organisatieleer 
Klassieke organisatiestructuren zijn veelal gericht op routinewerk en een scheiding van 
denken en doen. Deze zijn gebaseerd op het Taylorisme dat populair was in het begin van de 
twintigste eeuw. Het Taylorisme houdt een strikte scheiding in van planning en uitvoering en 
heeft als belangrijkste kenmerken: de lopende band, het toepassen van tijds- en 
bewegingsstudies, standaardisatie en prestatieloon (De Man en Coun, 2001). 
 
Moderne organisaties 
Eisen die aan moderne organisaties worden gesteld, en daarmee ook aan kennisintensieve 
organisaties, zijn flexibiliteit en innovatie. 
 
Van moderne organisaties wordt flexibiliteit verwacht. Klassieke organisaties zijn vooral 
gericht op efficiëntie en kwaliteit. Een fundamenteel uitgangspunt voor sociotechnisch 
ontwerp is, zoals eerder gezegd, Ashby’s law of requisite variety. Deze stelt dat 
gevarieerdheid slechts met gevarieerdheid kan worden bestreden (Kuipers en Van 
Amelsvoort, 1990). Hierdoor gaat de sociotechniek als vanzelf uit van een gevarieerde 
omgeving en dus van een organisatie die flexibel is. De sociotechniek vervult dus veel beter 
de eisen die aan moderne organisaties gesteld worden. Dit heeft niet alleen met 
kennisproductiviteit te maken, maar met de moderne organisaties in het algemeen. 
 
Organisaties worden in toenemende mate door hun omgeving gedwongen worden om 
innovatiever te worden. Dit leidt tot ingrijpende veranderingen binnen organisaties. Deze 
veranderingen beperken zich niet tot andere structuren en systemen. Ook de wijze waarop 
samenwerking, leiderschapsstijl, arbeidsverhoudingen, etc. worden aangepakt, zijn 
onderwerpen van verandering. Juist omdat de organisatie op al zijn aspecten herontworpen 
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wordt, is de sociotechniek een zeer geschikte invalshoek (Van Amelsvoort, 1999). Innovatie 
en kennisproductiviteit liggen dicht bij elkaar. Hieronder wordt een aantal redenen genoemd 
waarom de organisaties ingrijpend moeten veranderen om te kunnen innoveren. 
 
Veranderende eisen 
De moderne kennisintensieve organisatie verschilt op een aantal punten van de traditionele 
productieorganisatie. Er wordt ingegaan op de volgende punten: geen scheiding van denken 
en doen, productiviteit is moeilijk te meten, en deskundigheid. 
 
In klassieke organisaties was er een duidelijke scheiding van denken en doen. Kenmerk van 
kenniswerk is juist dat het veel minder routinematig is en dat het onderscheid tussen denken 
en doen vervaagt. Alhoewel de sociotechniek zich ook vooral heeft gericht op routinewerk, is 
de scheiding tussen denken en doen in de organisatie zoveel mogelijk geminimaliseerd. 
Immers het denkwerk wordt door sociotechnici gezien als een processtap in de productie, 
denk- en doewerk lopen hier dus natuurlijker door elkaar. 
 
Kennisproductiviteit is moeilijk te meten. In de klassieke organisaties kon precies worden 
bijgehouden hoe productief een werknemer was geweest, wanneer hij een dag achter de 
lopende band had gestaan. Werkgevers verliezen nu hun grip op de werknemer. Ze hebben 
geen harde data meer over de productiviteit en kunnen de werknemer daar dus steeds 
moeilijker op aanspreken. De rol van de werkgever verandert hierdoor van rekenende baas 
naar coach. Motivatie wordt een belangrijk aspect. Werkgevers moeten erop vertrouwen dat 
werknemers niet verzaken.  
 
In klassieke organisaties was er een kennisverschil tussen de baas en zijn ondergeschikten. De 
baas wist alles. Medewerkers die voldoende kennis verzamelden, konden zo op den duur ook 
in aanmerking komen voor een leidinggevende functie. Bij kenniswerk ligt dit anders. De 
uitvoerende werknemer is vaak deskundiger dan de opdrachtgevende werkgever. De 
werkgever wordt hierdoor afhankelijker van de werknemer. Werknemers zijn ook moeilijker 
inwisselbaar. Goed opgeleide specialisten zijn schaars. Een goede arbeidsrelatie is dus 
belangrijk, net zoals het welzijn van de werknemer. In de sociotechnische benadering wordt 
bij het (her)ontwerpen van organisaties rekening gehouden met de kwaliteit van de arbeid en 
van de arbeidsrelaties. 
 
Kortom door het steeds complexere en kennisintensievere karakter van het werk, worden de 
klassieke organisatieprincipes onhoudbaar. Kenniswerk laat zich nu eenmaal niet eenvoudig 
standaardiseren en kennisproductiviteit is onder meer afhankelijk van de inzet van de 
werknemer. De sociotechniek combineert de primaire zorg van de organisatie (productiviteit, 
winst, concurrentieel voordeel) met het belang van de werknemer (welzijn, ruimte voor 
ontplooiing), waarbij het gemeenschappelijke doel van werkgever en werknemer ook niet 
wordt vergeten. Deze drie factoren (belang van werkgever, van werknemer en van beide) zijn 
de drie resultaatgebieden kwaliteit van de organisatie, kwaliteit van de arbeid, kwaliteit van de 
arbeidsrelatie. 
 
Hierbij wordt opgemerkt dat de sociotechniek niet specifiek ontworpen is voor 
kennisintensief werk. Sterker nog, ook deze organisatieleer is begonnen met het analyseren 
van productiewerk. Het blijft dus nog de vraag hoe deze theorie zich staande houdt in de 
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moderne organisatie. Echter de sociotechniek sluit wel veel beter aan bij de kenmerken van de 
kennisorganisatie dan de klassieke organisatietheorieën.  
 
B. Het sociotechnische model 
De sociotechniek is een theorie die sociale (mensen en arbeidsrelaties) en technische 
(productie, input-output-relatie) aspecten van het werk ziet als een integraal geheel (Van 
Amelsvoort, 1999). Deze aspecten beïnvloeden elkaar en kunnen niet los van elkaar 
veranderd worden. Veel problemen in het sociale systeem vinden hun oorsprong in het 
technische systeem en andersom kan het technische systeem niet goed opereren zonder 
aandacht voor het sociale systeem. De integrale benadering van de beide systemen wordt ook 
wel joint optimalization genoemd (Kuipers & Van Amelsvoort, 1990). 
 
Het draait om de balans die gevonden moet worden. De balans tussen sociale en technische 
variabelen. Deze balans komt tot uiting in de volgende drie resultaatgebieden (Metsemakers 
ea, 2002, De Sitter 1978 in Peeters 1995) 
- Kwaliteit van de organisatie (hoe succesvol is de organisatie, dit zijn technische 
variabelen). 
- Kwaliteit van de arbeid (welzijn en betrokkenheid van werknemers, dit zijn sociale 
variabelen). 
- Kwaliteit van de arbeidsverhoudingen (gezamenlijke doelgerichtheid en wederzijds 
respect, dit zijn ook sociale variabelen) 
De bovenste twee zijn hierbij het belangrijkst (Peeters, 1995) aangezien de wetenschappelijke 
discussie over de merites van deze theorie zich daar op concentreert. Daarom worden deze 
twee resultaatgebieden hierna verder toegelicht. 
 
Kwaliteit van de organisatie 
Van Amelsvoort definieert de kwaliteit van de organisatie als het vermogen om te voldoen 
aan de markteisen (Van Amelsvoort, 1999). Dit is de technische kant van de sociotechniek. 
De kwaliteit van de organisatie wordt bepaald door de input-output-relatie, oftewel de 
productiviteit. Kennisproductiviteit valt ook onder dit resultaatgebied. Het jaarverslag van een 
bedrijf wordt grotendeels gevuld met gegevens uit dit resultaatgebied. Winst en verlies 
worden hier bepaald. Dit zijn gegevens die voor aandeelhouders en directie zeer relevant zijn. 
Daarom is dit van oudsher de kant waar organisatiedeskundigen de meeste nadruk op leggen. 
 
Kwaliteit van de arbeid 
Organisaties produceren niet alleen goederen of diensten, maar ook arbeidsplaatsen. Arbeid 
kan gevolgen hebben voor de veiligheid, gezondheid en het welzijn van de werknemers 
(Peeters, 1995). Ook leermogelijkheden en betrokkenheid vallen onder dit resultaatgebied. De 
kwaliteit van de arbeid is wat lastiger te meten dan de kwaliteit van de organisatie. Het belang 
van dit resultaatgebied is voor de organisatie vaak niet direct van belang en wordt daardoor 
nog wel eens vergeten. 
 
De drie genoemde resultaatgebieden kunnen afzonderlijk van elkaar bestudeerd en beoordeeld 
worden. Echter, wanneer de organisatie wordt herontworpen, kunnen ze niet los van elkaar 
gezien worden. Een verandering in één resultaatgebied kan (ongewenste) neveneffecten 
hebben voor de andere gebieden. Immers één oorzaak (de structuur van arbeidsverdeling) 
heeft meerdere gevolgen (de drie resultaatgebieden) (Christis, 1998). Het optimaliseren van 
één van de resultaatgebieden (of een aspect daarvan) heeft indirect consequenties voor de 
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anderen. Er moet dus een herontwerp komen dat rekening houdt met alle drie de 
resultaatgebieden: een integraal herontwerp (zie figuur 3). 
 
Kwaliteit van de organisatie
Kwaliteit van de arbeid
Kwaliteit van de arbeidsrelatie
Organisatie-
structuur
Integraal herontwerpen
Afzonderlijk beoordelen
 
Figuur 3: Het sociotechnische model (vaan Van Amelsvoort, 1999) 
 
In de praktijk komt het vaak voor dat er niet integraal ontworpen wordt, maar slechts op één 
aspectgebied wordt gefocust: de kwaliteit van de organisatie. Hier wordt immers een 
organisatie op afgerekend. Er worden veranderingen doorgevoerd die bijvoorbeeld de 
productiviteit omhoog brengen. Uit het oog wordt dan verloren dat deze maatregelen 
gevolgen kunnen hebben voor de kwaliteit van de arbeid, bijvoorbeeld een verminderde 
betrokkenheid. Door deze verminderde betrokkenheid worden er meer fouten gemaakt. Er 
worden dan wel meer producten gemaakt, maar doordat er meer fouten gemaakt worden, moet 
de kwaliteitscontrole worden aangescherpt. Dit kost extra geld, waardoor de 
productiviteitswinst weer teniet wordt gedaan. In de sociotechniek is het de kunst om te 
overzien welke gevolgen bepaalde veranderingen hebben op alle resultaatgebieden en dus ook 
al deze resultaatgebieden tegelijk aan te pakken (joint optimalization). 
 
De sociotechniek stelt dat een organisatie geen afgesloten systeem is. De omgeving van de 
organisatie is ook van belang. De organisatie is een open systeem dat voortdurend in 
wisselwerking staat met zijn omgeving (Trist ea, 1963 in Van Amelsvoort, 1999). Deze 
wisselwerking van de organisatie met de omgeving bepaalt de effectiviteit van de organisatie 
(Metsemakers ea, 2002). Organisaties kunnen het zich niet permitteren om zich niets van hun 
omgeving aan te trekken. Echter, deze omgeving is geen vaste factor. De omgeving is 
gevarieerd en turbulent. Met deze omgeving moet de organisatie zien om te gaan. Een 
fundamenteel uitgangspunt van de sociotechniek is dan ook de law of requisite variety 
(Kuipers en Van Amelsvoort, 1990). Deze wet stelt dat gevarieerdheid alleen beheerst kan 
worden met gevarieerdheid. Oftewel als de organisatie haar omgeving wil ‘beheersen’, moet 
zij zelf minimaal net zo gevarieerd zijn als die omgeving. Voor het productieproces kan deze 
gevarieerdheid problemen opleveren. Een cruciaal begrip in de sociotechniek is dan ook 
regelcapaciteit: bijsturingsmogelijkheden om het productieproces te beheersen (De Sitter, 
1998). Met voldoende regelcapaciteit kunnen de belemmeringen in de turbulente organisatie 
overwonnen (beheerst) worden en daarmee kan grip gekregen worden op de omgeving. 
 
De eisen die de omgeving aan organisaties stelt, veranderen in de tijd. Grofweg kan door de 
jaren heen de volgende lijn getrokken worden. In de jaren zestig was de belangrijkste eis die 
de omgeving aan een organisatie stelde, dat de organisatie efficiënt was. In de jaren zeventig 
kwam daar nog het aspect kwaliteit bij. In de jaren tachtig werd daarbovenop nog flexibiliteit 
verwacht. De meest recente eis die gesteld wordt is innovatie. 
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C. Verschillende organisatieaspecten 
De sociotechnische theorie blijkt geschikt voor het onderzoeken van de relatie tussen de 
organisatie van de arbeid en kennisproductiviteit. Deze relatie is meerdimensionaal. Dat wil 
zeggen dat er niet slechts één organisatieaspect is dat invloed heeft op de kennisproductiviteit, 
maar dat meerdere organisatieaspecten de productiviteit beïnvloeden. Om de belangrijkste 
relaties in kaart te brengen, wordt de organisatie dus eerst ontleed. Vervolgens kan worden 
onderzocht hoe een bepaald organisatieaspect invloed heeft op de kennisproductiviteit. 
Hierbij wordt opgemerkt dat de organisatieonderdelen niet los van elkaar kunnen worden 
gezien. Voor een optimale kennisproductiviteit, moeten de organisatieonderdelen allemaal 
tegen het licht worden gehouden. Ook wordt bekeken welke gevolgen de optimalisatie van de 
kennisproductiviteit heeft voor andere aspecten van de organisatie (integraal herontwerp). 
 
De Sitter geeft een indeling van de organisatie op sociotechnische gronden (De Sitter, 1998). 
Deze indeling wordt in dit onderzoek gebruikt. In deze indeling wordt de organisatie van de 
arbeid opgesplitst in vier structuren en systemen: een productiestructuur, een 
besturingsstructuur en informatiestructuur en ondersteunende systemen. Eerder deze paragraaf 
is het schema besproken waarin de organisatiestructuur invloed heeft op diverse 
resultaatgebieden. Deze resultaatgebieden kunnen wel los van elkaar beoordeeld worden, 
maar moeten integraal herontworpen worden. In dit schema wordt de opsplitsing van de 
organisatie van de arbeid toegevoegd. 
Organisatie van de arbeid: Kwaliteit van de organisatie
1. Productiestructuur
2. Besturingsstructuur Kwaliteit van de arbeid
3. Ondersteunende systemen
Kwaliteit van de arbeidsrelatie4. Informatiestructuur
Integraal herontwerpen
Afzonderlijk beoordelen
 
Figuur 4: De aspecten van de organisatie van de arbeid (naar Van Amelsvoort, 1999) 
 
Productiestructuur 
In de productiestructuur wordt de verdeling van uitvoerende taken geregeld. Deze taken 
variëren van orderontvangst, planning, werkuitgifte etc. tot en met distributie en service (De 
Sitter, 1998). Hoe deze structuur wordt ingericht is van doorslaggevend belang voor het 
presteren van een productiesysteem in het algemeen (Peeters, 1995). De productie kan 
beschreven worden met werkwoorden: bestellen, plannen, assembleren, afleveren, factureren, 
onderhouden, etc. In de productiestructuur ligt vast hoe deze activiteiten gegroepeerd en 
gekoppeld worden (De Sitter, 1998). Ook zaken als planning worden tot de productie 
gerekend. Dit in tegenstelling tot klassieke organisaties, waar denken en doen gescheiden 
werden. 
 
Besturingsstructuur 
In de besturingsstructuur ligt vast wie wat regelt ten aanzien van wat (De Sitter, 1998). Een 
goede besturingsstructuur zorgt voor actuele, betrouwbare, volledige en relevante besturing 
(Peeters, 1995). De besturingsstructuur beschrijft op welke plaats in de organisatie bepaalde 
processtappen worden beheerst. Ook beschrijft deze structuur hoe er kan worden ingegrepen. 
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Ondersteunende systemen 
Daarnaast zijn er ondersteunende systemen. Hieronder vallen verschillende systemen. Kuipers 
en van Amelsvoort onderscheiden hier personeelsbeheersingssystemen, 
onderhoudsbeheersingssystemen, kwaliteitsbeheersingssystemen en financiële 
beheersingssystemen (Kuipers en van Amelsvoort, 1990). Volgens Kuipers en van 
Amelsvoort hebben deze systemen met elkaar gemeen ‘dat ze de routines vastleggen die van 
belang zijn voor het handhaven en bijstellen van de normen waaraan de verwerking van de 
orderstroom moet voldoen en voor het handhaven en verbeteren van het productieapparaat 
van mensen en middelen dat nodig is voor de verwerking van de orderstroom’ (Kuipers en 
Van Amelsvoort, 1990). Oftewel al deze systemen leggen procedures en middelen vast op 
gebieden die voor de organisatie van belang zijn. 
 
Informatiestructuur 
De informatiestructuur is de inhoud en vorm van te registreren informatie en de manier 
waarop deze wordt opgeslagen, verwerkt en overgedragen (De Sitter, 1998). Welke 
informatie er moet worden opgeslagen, volgt uit de besturingsstructuur. De 
informatiestructuur zorgt ervoor dat in de besturingsstructuur de juiste informatie aanwezig is 
om goed te kunnen (bij)sturen. 
 
Er is sprake van samenhang tussen de structuren (Peeters, 1995). Het ontwerp van de ene 
structuur heeft gevolgen voor de andere. De structuren kunnen niet los van elkaar ontworpen 
worden. Bij het (her)ontwerpen van een organisatie zit er dan ook een duidelijke hiërarchie in 
deze structuren en systemen. Als eerste dient de productiestructuur top-down vastgelegd te 
worden (van macro naar micro). Pas daarna kan de besturingsstructuur (bottom-up) worden 
vastgelegd. Immers een besturingssysteem kan pas ontworpen worden, wanneer duidelijk is 
wat er bestuurd moet worden. Oftewel de productiestructuur stelt grenzen aan de 
ontwerpmogelijkheden van de besturingsstructuur (De Sitter, 1998). 
 
Na het vastleggen van de besturingsstructuur, worden de ondersteunende systemen ontworpen 
en ten slotte de informatiestructuur (Kuipers en van Amelsvoort, 1990). Hierbij wordt wel 
opgemerkt dat organisatieontwerp in de praktijk een iteratief proces is (Kuipers en Van 
Amelsvoort, 1990). 
2.3 Verband tussen organisatie van de arbeid en 
kennisproductiviteit 
Veel verschillende aspecten van de organisatie van de arbeid hebben invloed op de 
kennisproductiviteit. Dit zijn aspecten in de productiestructuur, de besturingsstructuur, de 
informatiestructuur en de ondersteunende systemen. Een voorbeeld van zo’n aspect is het 
aantal projecten dat een werknemer heeft. Dit is een aspect van de productiestructuur. Dit 
aspect beïnvloedt de kennisproductiviteit. Namelijk wanneer een medewerker meer dan drie 
projecten heeft, moet hij mentaal omschakelen en het vereist extra coördinatie. Hierdoor 
wordt de kennisproductiviteit negatief beïnvloed (Van Amelsvoort, 2007). 
 
Over relaties tussen aspecten van de organisatie van de arbeid en kennisproductiviteit is veel 
geschreven. In bijlage 1 staat een overzicht van hoe aspecten van de organisatie van de arbeid 
de kennisproductiviteit beïnvloeden. Hierbij staat ook de aspectstructuur aangegeven. De lijst 
is niet uitputtend, maar geeft wel een beeld van het brede spectrum van factoren die invloed 
hebben op de kennisproductiviteit. 
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 KennisproductiviteitOrganisatie van de arbeid
- Productiestructuur
- Besturingsstructuur
- Informatiestructuur
- Ondersteunende systemen
Productiviteit
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- Effectiviteit
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                 -Vaardigheden
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Figuur 5: Onderdelen van de organisatie van de arbeid en kennisproductiviteit 
 
2.4 Stellingen 
In deze paragraaf worden per aspectstructuur de belangrijkste verbanden samengevat in een 
stelling.  
 
2.4.1 Productiestructuur 
In de productiestructuur zijn de volgende factoren benoemd als de meest belangrijke voor het 
bevorderen van de kennisproductiviteit: 
1. Teamwerk 
2. Doelen stellen 
3. Regelmogelijkheden 
 
Teamwerk 
Het samenwerken in teams wordt door diverse auteurs genoemd als een factor van belang 
voor kennisontwikkeling en kennisproductiviteit. Vooral multidisciplinaire en internationale 
teams zijn van groot belang voor de effectiviteit en de efficiëntie van kennisontwikkeling. De 
meeste auteurs pleiten voor een groep van vijf tot vijftien deelnemers (Von Krogh ea 2002). 
Hoekstra en Schouten pleiten voor optimalisatie van de samenstelling van teams niet alleen 
op het gebied van achtergrond en expertise, maar ook op het gebied van rollen en 
vaardigheden (Hoekstra en Schouten, 2000). 
 
Volgens Van Engers is een team productief omdat dit een situatie is waarin iedereen dezelfde 
status heeft en waarin niemand meer macht dan anderen heeft om de groep te leiden. (Dit laat 
nog wel enige ruimte voor de verdeling van taken.) (Van Engers ea, 2000). Ook Keursten 
benadrukt deze sociale context die wordt gekenmerkt door multifunctionele samenwerking, 
zorg en respect, en tolerantie voor fouten (Keursten 2004). 
 
Naast dat teamwerk de productiviteit stimuleert, noemt Van Amelsvoort gebrekkige 
samenwerking een indirecte verspillingsbron waardoor productiviteit kan weglekken (Van 
Amelsvoort, 2007). Dus teamwerk bevordert niet alleen de productiviteit, het verkleint ook 
het risico op een productiviteitslek. Het mes snijdt zo dus aan twee kanten. 
 
Over het werken in teams is de bestudeerde literatuur eensgezind. Dit komt ten goede aan de 
kennisproductiviteit. 
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Stelling 1: 
Een professional werkt het best alleen (en die moet je dus niet in een team stoppen). 
 
Deze stelling is omgepoold om de respondenten extra te triggeren. 
 
Doel- en resultaatverantwoordelijkheid 
Een belangrijke taak van het management is duidelijke doelen stellen. Het stellen van doelen 
wil niet zeggen dat het management daarmee ook bepaalt hoe de doelen gehaald dienen te 
worden. Deze vrijheid wordt aan de medewerker gelaten. Het management moet de 
medewerker vrij laten om te bepalen hoe hij zijn werk vormgeeft. Kultifa noemt een 
duidelijke taak/doelstelling een factor die de productiviteit kan beïnvloeden (Kultifa, 2006). 
Ook Drucker vindt dat kennisproductiviteit begint met een duidelijk doel. Zo wordt de 
aandacht gericht op de dingen die er werkelijk toe doen (Drucker 1999 in Stam ea 2004d). 
Van Amelsvoort noemt als productiviteitslek ‘ongerichte vrijheid en vrijblijvendheid’ (Van 
Amelsvoort, 2007). Dit lek kan gedicht worden door duidelijke doelen te stellen. Werknemers 
moeten echter nog wel de mogelijkheid hebben om te grasduinen en dingen te doen waarvan 
de relevantie niet direct zichtbaar is (Schipper, 2000). 
 
Het koppelen van de juiste persoon aan de juiste taak is ook een belangrijke taak van het 
management. De productiviteit verhoogt namelijk duidelijk wanneer men mensen opdrachten 
geeft die aansluiten bij hun natuurlijke kwaliteiten (Hongenaert & Dewulf, 2002). Keursten 
noemt dit ‘persoonlijke passie’ (Keursten, 2004). 
 
Door doelen te stellen en mensen aan taken te koppelen, wordt er gezorgd voor uitdaging van 
de werknemer. Te veel of juist de weinig uitdaging in het werk is slecht voor de productiviteit 
(Karasek, 1979, Amabile 1998, Weggeman, 1996, Kultifa, 2006). 
Volgens Weggeman werkt de kenniswerker met het meeste plezier en is hij daardoor het 
meest productief als het werk niet te moeilijk, maar ook niet te makkelijk is en er niet te veel, 
maar ook niet te weinig te doen is (Weggeman, 2007). Karasek zegt hierover (Karasek 1979) 
dat werknemers het meest productief zijn als het werk veel van ze eist (high job demands), 
maar dat ze ook veel ruimte hebben om het werk te regelen (high decision latitude). De Sitter 
heeft dit model overgenomen en pleit op basis hiervan voor ruime interne en externe 
regelmogelijkheden voor de werknemer (De Sitter, 1998). Overigens hebben Karasek en De 
Sitter het hier niet alleen over kenniswerkers, maar over alle werknemers. 
 
Regelmogelijkheden ontstaan doordat de arbeid niet verregaand opgedeeld is. Doordat 
werknemers hele taken hebben, krijgen ze de vrijheid om de taken op hun manier uit te voeren 
en beschikken zij zodanig over regelcapaciteit. Van Amelsvoort geeft daarnaast aan dat 
arbeidsdeling direct tot productiviteitsverlies leidt (Van Amelsvoort, 2007). 
 
De regelmogelijkheden kunnen gezien worden als autonomie: een stukje vrijheid en 
zelfstandigheid in het werk. Autonomie wordt door Kultifa als een belangrijke factor gezien 
in het verhogen van de kennisproductiviteit (Kultifa, 1996). Ook Drucker noemt autonomie 
een factor die van invloed is op de kennisproductiviteit (Drucker 1999 in Stam ea 2004d). 
Door deze autonomie is de kenniswerker zelf verantwoordelijk voor zijn werk. Keursten 
concludeert in lijn met het voorgaande dat autonomie en verantwoordelijkheid de 
kennisproductiviteit bevorderen (Keursten ea, 2004). 
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Door autonomie krijgen medewerkers ook de mogelijkheid om dingen te doen waarvan de 
relevantie niet goed zichtbaar is. Relevantie mag dan wel deel uitmaken van 
kennisproductiviteit, maar als het erg strak wordt getrokken kan dit dodelijk zijn voor echte 
vernieuwing (Schipper, 2000) 
 
Het werken in teamverband en autonoom werken lijken tegengesteld te zijn. Om in 
teamverband goed met de autonomie om te kunnen gaan, zijn communicatieve en sociale 
vaardigheden nodig. Ondersteuning hierbij blijkt geen overbodige luxe (Keursten ea, 2004). 
 
De conclusie die hieruit getrokken kan worden is dat medewerkers het meest productief zijn 
als ze duidelijk doelen hebben (die voldoende uitdagend zijn en bij hun persoonlijkheid 
passen), maar ze zelf kunnen bepalen hoe ze die doelen halen. Dus de manager bepaalt het 
doel, maar de werknemer bepaalt het productieproces. 
 
Stelling 2: 
Een professional stelt zijn eigen doelen en bepaalt zelf hoe hij ze bereikt. 
 
Hier is het eerste deel van de stelling omgepoold. Daarnaast zijn dit eigenlijk twee stellingen 
die zijn samengevoegd. De antwoorden op de onderdelen kunnen dan ook verschillen. 
 
Hierbij wordt opgemerkt dat het verdelen van de regelcapaciteit onder de besturingsstructuur 
valt. Autonomie hiermee dus ook. Echter om het interview zo overzichtelijk mogelijk te 
houden, wordt deze stelling onder de productiestructuur gevat.  
2.4.2 Besturingsstructuur 
Ook in de besturingsstructuur kunnen maatregelen genomen worden om de 
kennisproductiviteit te verhogen. 
 
Leeromgeving creëren 
Door de diverse auteurs worden regelmatig termen als ‘veilige leeromgeving’ en ‘tolerantie 
voor fouten’ genoemd. De bestudeerde literatuur is zeer eensgezind over het belang hiervan. 
 
Tolerantie voor fouten en de bespreekbaarheid ervan vergroot en dus de mogelijkheid om 
ervan te leren. Leren is voor de kenniswerker van belang om de productiviteit te kunnen 
blijven verbeteren. Door dit leerproces wordt de productiviteit echter tijdelijk verlaagd. 
Medewerkers en organisaties hebben dan al snel de neiging om terug te vallen op oude, 
vertrouwde werkwijzen en geen tijd te investeren in nieuwe. De oude werkwijzen worden 
bovendien niet meer kritisch geanalyseerd. Van Amelsvoort noemt dit de specialisatie- en 
creativiteitsfuik (van Amelsvoort, 2007). Weggeman heeft het hier over skilled incompetence 
en pigeon holing (Weggeman, 1993). 
 
Hoe paradoxaal het ook klinkt: Vooral de hoogopgeleide professionals hebben moeite met 
leren en met verandering van werkwijze: omdat zij bijna altijd succesvol zijn geweest, en 
zelden fouten hebben gemaakt, hebben zij ook niet van hun fouten kunnen leren (Argyris, 
1991). Er moet voor gezorgd worden dat de toegang tot leerfaciliteiten niet beperkt blijft tot 
een kleine, bevoorrechte groep. Kenniswerk is niet een privilege voor de hoger opgeleiden of 
voor de topfuncties in een organisatie. Het is waardevol en noodzakelijk om mogelijkheden 
voor kenniswerk te vinden en te stimuleren in de gehele organisatie (Keursten, 2001). 
De invloed van de organisatie van de arbeid op kennisproductiviteit Karlijn Bakker 
2. Theoretisch kader   -24- 
 
Het is dus belangrijk dat er op de werkvloer een klimaat is waarin geleerd kan worden. 
Dit betekent dat eigen initiatief en experimenten gestimuleerd worden (Bijl, 2007), maar ook 
dat medewerkers de gelegenheid krijgen om het geleerde toe te passen (met ruimte voor het 
maken van fouten) (Van den Berg en Hoeffgen, 2000). Kessels noemt in dit verband dat er 
relevante materiedeskundigheid en vakkennis verworven moet worden én dat er geleerd moet 
worden hoe deze kennis ingezet moet worden bij het oplossen van problemen. (Kessels 1996 
in Keursten 2001). 
 
De leermogelijkheden en vooral de veilige leeromgeving hangen samen met de eerder 
genoemde factoren teamwerk, regelmogelijkheden en autonomie. In een team is iedereen 
gelijk, wat er mede voor zorgt dat mensen zich veiliger voelen, fouten durven te maken en 
creatieve ideeën durven te spuien. 
 
Een term die ook vaak genoemd wordt is creatieve onrust. Dit is de tegenhanger van stabiliteit 
en dwingt werknemers ertoe nieuwe en ongewone wegen in te slaan (Keursten, 2004). Een 
organisatie die creatieve onrust maakt, creëert leermogelijkheden. 
 
Kortom de veilige leeromgeving en de tolerantie voor fouten zijn belangrijk om de 
kenniswerker te laten leren en daardoor zijn productiviteit te kunnen verhogen. De vraag is of 
de praktijk dit ook zo ziet. Fouten kosten immers tijd en geld en hoe professioneel is een 
professional die fouten maakt? 
 
Stelling 3: 
Een professional mag fouten maken. 
 
Wie is verantwoordelijk voor de kennisproductiviteit 
Een kwestie waarover in de theorie een debat gevoerd wordt, is wie er uiteindelijk 
verantwoordelijk is voor de productiviteit van de kenniswerker. Zowel de medewerkers als de 
manager hebben hun aandeel, maar de meeste auteurs zien toch de manager als 
eindverantwoordelijke voor de kennisproductiviteit. Het formuleren van een antwoord op 
deze stelling zal niet direct de productiviteit verhogen, maar geeft wel handvatten waar te 
beginnen met het werken aan kennisproductiviteit. 
 
Kennisproductiviteit is niet alleen een zaak van de werkgever. Iedere kenniswerker zal zelf de 
verantwoordelijkheid moeten nemen voor de eigen productiviteit (Beek 2003). Als de 
organisatie wordt ingericht om de productiviteit te optimaliseren, komt het uiteindelijk dus 
neer op de kenniswerker zelf om de veranderde omgeving en de betere hulpmiddelen om te 
zetten in gedrag dat leidt tot een hogere productiviteit (Bijl, 2007). Hoewel de kenniswerker 
hierop mag worden aangesproken, blijft de productiviteit van kennis voor Drucker in de eerste 
plaats een managementissue (Drucker 1999 in Stam ea 2004d). Ook Kultifa erkent het belang 
van de persoonlijke inzet van de kenniswerker, maar vindt dat prestatieverbetering vooral 
gezocht moet worden in een werkomgeving die zodanig geoutilleerd is, opdat de 
kenniswerkers hun werk kunnen doen en daar is de werkgever dan weer verantwoordelijk 
voor (Kultifa, 1996). 
 
Stelling 4: 
De manager is verantwoordelijk voor de productiviteit van de kenniswerker 
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2.4.3 Informatiestructuur 
In de informatiestructuur zijn twee zaken van belang. Ten eerste dat medewerkers feedback 
krijgen. Daarnaast is het belangrijk dat de juiste kennis op de juiste tijd bij de juiste persoon 
aanwezig is; kennismanagement dus. 
 
Feedback 
Kultifa noemt feedback ‘één van de belangrijkste factoren voor prestatieverbetering in 
kennisintensieve organisaties’ (Kultifa, 2006). Door het geven van feedback kan creatieve 
spanning worden opgewekt (Hongenaert & Dewulf, 2002). Daarbij gaat het niet alleen om 
feedback vanuit het management, maar ook om medewerkers zelf te laten reflecteren op hoe 
het gaat (Van den Berg en Hoeffgen, 2000). Ook Schipper betoogt voor een 
organisatieconcept dat ruimte laat voor reflectie. (Schipper, 2000). Keursten vindt dat het 
belangrijk is voor de kennisproductiviteit om tijd te nemen voor reflectie op het proces 
(Keursten, 2004). 
 
Stelling 5: 
Een professional heeft dagelijks feedback nodig op de manier van werken (het proces). 
 
Deze stelling is iets uitdagender gemaakt door toevoeging van het woordje dagelijks. 
Daarnaast is hij gefocust op het proces. Feedback op het resultaat is buiten de stelling gelaten. 
 
Kennismanagement 
Tot de informatiestructuur behoort een kennismanagementstructuur. Deze zijn er in 
verschillende soorten en maten. Welke het beste is, hangt af van de organisatie. De 
belangrijkste taak van een dergelijk systeem is dat er toegang verkregen wordt tot relevante 
kennis. Dit is een belangrijke factor voor het verhogen van de kennisproductiviteit (Kessels, 
1996). Het opslaan van kennis of vastleggen waar bepaalde kennis te vinden is, leidt tot meer 
kennisdeling binnen de organisatie (Van den Brink, 2003). Het gaat niet alleen om impliciete 
kennis, maar ook om expliciete. Deze expliciete kennis kan het leren helpen versnellen en 
daarom is het belangrijk voor het bevorderen van de kennisproductiviteit om dergelijke 
kennisvoorraden slim te managen (Jacobs, 2001). Het gaat niet zozeer om het hebben van een 
IT-applicatie als wel om het nadenken over kennislogistiek. 
 
De stelling 6: 
Een kenniswerker komt ook zonder kennismanagementstructuur aan de benodigde kennis. 
2.4.4 Ondersteunende systemen 
De ondersteunende systemen (personeelsbeheersingssystemen, 
onderhoudsbeheersingssystemen, kwaliteitsbeheersingssystemen en financiële 
beheersingssystemen) worden in de literatuur niet veel genoemd als beïnvloeders van de 
kennisproductiviteit. Hiervoor worden dan ook geen factoren benoemd. 
2.4.5 De stellingen 
Hieronder staan kort nogmaals de eerder opgeworpen stellingen opgesomd. 
 
Productiestructuur: 
1. Een professional werkt het best alleen (en die moet je dus niet in een team stoppen). 
2. Een professional stelt zijn eigen doelen en bepaalt zelf hoe hij ze bereikt 
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Besturingsstructuur: 
3. Een professional mag fouten maken  
4. De manager is verantwoordelijk voor de productiviteit van de kenniswerker 
 
Informatiestructuur 
5. Een professional heeft dagelijks feedback nodig op de manier van werken (het 
proces).  
6. Een kenniswerker komt ook zonder kennismanagementstructuur aan de benodigde 
kennis. 
 
2.5 Afsluiting 
 
In dit hoofdstuk zijn de eerste drie deelvragen van dit onderzoek beantwoord. Deze 
deelvragen zijn: 
1. Hoe kan het begrip organisatie van de arbeid worden ontleed? 
2. Hoe kan het begrip kennisproductiviteit worden ontleed? 
3. Wat is de relatie tussen de verschillende onderdelen van de organisatie van de arbeid 
en kennisproductiviteit? 
 
De organisatie van de arbeid kan ontleed worden in een productiestructuur, een 
besturingsstructuur, een informatiestructuur en ondersteunende systemen. 
Kennisproductiviteit kan ontleed worden in kennis (informatie, ervaringen, vaardigheden en 
attitudes) en productiviteit (efficiëntie en effectiviteit). 
 
Er zijn zeer veel relaties tussen deze beiden begrippen. Bijlage 1 geeft hier een indruk van. 
Uit deze opsomming valt te concluderen dat de organisatie van de arbeid op veel punten 
invloed kan uitoefenen op de kennisproductiviteit. Kennisproductiviteit is niet onder te 
brengen in één van de structuren of systemen van de organisatie van de arbeid. Het is een 
resultaat dat voortvloeit uit zowel de productiestructuur, als de besturingsstructuur, als de 
informatiestructuur. In de gevonden theorie lijken de ondersteunende systemen wel een 
kleinere invloed te hebben op de kennisproductiviteit. 
 
In dit hoofdstuk zijn na beantwoording van deze vragen stellingen opgeworpen met 
betrekking tot het verband tussen de organisatie van de arbeid en kennisproductiviteit. In het 
volgende hoofdstuk wordt beschreven hoe deze stellingen voorgelegd gaan worden in een 
organisatie. 
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3 Methode van onderzoek 
Nadat we de onderzoeksvraag hebben opgeworpen in hoofdstuk 1 en vervolgens hebben 
uitgediept in hoofdstuk 2, wordt in dit hoofdstuk geschetst hoe het onderzoek opgebouwd en 
uitgevoerd wordt. Nu wordt bekeken of ‘de theorie’ in overeenstemming is met ‘de praktijk’ 
en wordt bekeken in welke mate de gevonden theoretische inzichten worden toegepast. 
 
3.1 De keuze van de organisatie 
De gekozen organisatie om het praktijkgedeelte uit te voeren is het CBS (Centraal Bureau 
voor de Statistiek). Aan deze keuze liggen twee belangrijke redenen ten grondslag: Ten eerste 
is het een kennisintensieve organisatie en daarnaast is de organisatie toegankelijk voor 
dataverzameling, omdat ik er werkzaam ben. 
 
Binnen het CBS wordt alleen gekeken naar de divisie Macro-economische Statistieken en 
Publicaties (MSP). De belangrijkste reden hiervoor is wederom de toegankelijkheid. Ook is 
MSP een zeer divers organisatieonderdeel, waarin zowel statistiekproductie plaatsvindt (en 
analyses van uitkomsten) als onderzoek en ontwikkeling van nieuwe statistieken en systemen. 
Ook worden binnen de sector projecten voor derden uitgevoerd. Door deze verscheidenheid 
aan werkzaamheden, wordt met kenniswerk in verschillende facetten in aanraking gekomen. 
 
Er kleven risico’s aan het uitvoeren van het onderzoek in de eigen organisatie voor wat betreft 
belangenverstrengeling en persoonlijke ervaringen met de organisatie. Om 
belangenverstrengeling te voorkomen, wordt er onderzoek gedaan binnen de eigen taakgroep. 
Deze belangenverstrengeling kan bij zowel mijzelf optreden als bij mijn direct leidinggevende 
die ik dan zou interviewen. Met de overige managers binnen de divisie heb ik veel minder dan 
wel helemaal niet te maken. 
 
3.2 De selectie van ondervraagde personen 
De ondervraagde personen zijn lijnmanagers. De ondervraagde managers hebben minimaal 5 
jaar managementervaring. Deze managers kunnen beschouwd worden als de praktische 
experts op het gebied van kennisproductiviteit. Zij zijn immers de afgelopen jaren dagelijks 
met het productiviteitsvraagstuk geconfronteerd. De ‘gewone’ medewerkers merken vooral 
het resultaat van die confrontatie. Door alleen op managers te focussen kan een vertekend 
beeld van de werkelijkheid verkregen worden, maar het primaire doel is om te onderzoeken 
hoe de praktische experts denken over het vraagstuk en hoe zij dat in de praktijk brengen.  
 
Naast lijnmanagers zijn er binnen het CBS ook projectmanagers. Projectmanagers worden 
aangesteld voor een tijdelijk project en hebben geen HRM-taken. Deze projectmanagers 
worden niet ondervraagd. Projectmanagers krijgen immers een duidelijk doel en een team 
mee, waardoor vragen over deze onderwerpen minder relevant zijn. Door hun beperkte tijd en 
bevoegdheid kunnen ze minder invloed uitoefenen op hun medewerkers en op de organisatie 
dan het lijnmanagement. In de rest van de scriptie wordt met de term ‘manager’ dan ook enkel 
de lijnmanager bedoeld. 
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De selectie van ondervraagde personen voldoet aan twee belangrijke criteria. Ten eerste 
hebben ze ervaring met en daardoor (gedeeltelijk) kennis van het aansturen van medewerkers 
in een kennisintensieve omgeving. Ten tweede hebben ze lijnbevoegdheid en 
verantwoordelijkheid, waardoor hun mening in de praktijk ook daadwerkelijk invloed heeft. 
 
De ondervraagde personen kunnen gezien worden als praktijkexperts op het gebied van 
kennisproductiviteit. Ze geven niet alleen hun deskundige mening en achterliggende 
gedachten over een bepaalde stelling, maar ook in hoeverre ze hier naar handelen. Ze 
fungeren dus zowel als kennisbron en als databron. Dit betekent niet dat de ondervraagden 
kunnen kiezen vanuit welk standpunt zij de vragen beantwoorden, maar het betekent dat ze de 
vragen vollediger kunnen beantwoorden. 
 
Van de 32 managers binnen MSP zijn er tien geïnterviewd. Met dit aantal wordt voldaan aan 
het verkennende karakter van dit onderzoek. Er is bij het selecteren van de ondervraagden 
rekening gehouden met de kennisintensiviteit van het organisatie-onderdeel waarin ze 
werkzaam zijn en met hun positie in de organisatie. Daarnaast zijn de respondenten uit zoveel 
mogelijk onderdelen van de divisie gekozen. Bij de keuze van de respondenten wordt 
overlegd met iemand die de organisatie (en in het bijzonder de divisie MSP) zeer goed kent. 
Zoals gezegd zijn er tien interviews afgenomen, waaronder één met de plaatsvervangend 
divisiedirecteur. Drie interviews met sectorhoofden hebben plaatsgevonden. Verder zijn 
taakgroepchefs ondervraagd. Mijn eigen taakgroepchef is hierbij uitgesloten. Er is geen 
clustermanager geïnterviewd, omdat deze leiding geven aan groepen die op de productie 
gericht zijn en meer gestandaardiseerd werk uitvoeren. Met deze samenstelling is een redelijk 
beeld van de divisie te verkregen worden met een zo klein mogelijke enquêtedruk. 
3.3 Methode van onderzoek 
Het onderzoek is een verkennende studie. Dit betekent dat vooral kwalitatief onderzoek 
belangrijk is (De Man, a). Hiernaast bevat het ook een kleine kwantitatieve component. In het 
empirische gedeelte van het onderzoek wordt gekeken hoe ‘de praktijk tegen de theorie 
aankijkt’. Dit empirische onderzoek bestaat uit face-to-face gesprekken. Deze 
vraaggesprekken zijn een mix van enquêtes en interviews. Enquêtes vanwege de duidelijke 
structuur die in de ondervraging is aangebracht en het gesloten karakter van de stelling. Het 
interviewaspect is de mogelijkheid tot doorvragen en een aantal open vragen (waarom en hoe-
vragen naar aanleiding van het antwoord op de stelling) (Verschuren en Doorewaard, 2000). 
In verband met de beperkte tijd, zal er niet heel diepgaand worden doorgevraagd. Het 
voordeel van interviews is dat het wat diepgaander is dan een enquête en dat er doorgevraagd 
kan worden (De Leeuw, 1996). Ondanks de mengvorm zal de term ‘interview’ gebruikt 
worden voor deze vraaggesprekken. De basis voor deze interviews zijn de stellingen uit het 
theoretische gedeelte. Er is bewust gekozen voor stellingen, om zo snel to the point te komen 
en omdat stellingen aanknopingspunten bieden om door te vragen. 
 
Vooral het snel to the point komen is een belangrijke randvoorwaarde. Door de 
divisiemanager van MSP is toestemming gegeven voor het afnemen van interviews, mits het 
er niet meer dan tien zijn en ze niet langer duren dan een half uur. Ook mag er geen tijd van 
de ondervraagde managers gevraagd worden voor of na het interview. De tijd is dus beperkt 
en moet optimaal gebruikt worden. Dat kan door het gebruik van stellingen. 
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Problemen met non-respons worden niet verwacht, aangezien de divisiemanager zijn 
toestemming heeft gegeven en de sectormanagers heeft gevraagd mee te werken en ook hun 
taakgroepchefs mee te laten werken aan het onderzoek. Responsproblemen kunnen wel 
ontstaan bij langdurige afwezigheid (ziekte, lange vakantie). Responsproblemen door grote 
drukte worden ook niet verwacht, omdat er slechts een half uurtje tijd gemaakt hoeft te 
worden. Voorafgaand aan het interview zullen de ondervraagde personen gebeld worden voor 
het maken van een afspraak. Het eerste interview is afgenomen bij een bekende 
taakgroepchef, om de vragenlijst en de manier van onderzoeken uit te testen. Als dit niet het 
gewenste resultaat oplevert, zou er nog gesleuteld kunnen worden aan de stellingen of aan de 
opzet van het interview. In de praktijk bleek dit eerste interview goed te verlopen en zijn de 
opzet en de stellingen van het interview niet aangepast. 
 
Managers zijn over het algemeen druk bezette mensen en zijn sneller geneigd mee te werken 
aan een interview als het weinig tijd kost. Door het gebruik van stellingen, kan het interview 
in een half uur, maximaal drie kwartier afgenomen worden. Een eis die aan de stellingen 
gesteld wordt, is dat deze prikkelend zijn. De interviews worden individueel en face-to-face 
afgenomen. Telefonische ondervraging levert geen grote tijdwinst op, omdat alle te 
ondervragen personen in één gebouw werken. Er is niet voor een schriftelijke ondervraging 
gekozen, omdat dan de mogelijkheid tot doorvragen veel beperkter is en omdat dit 
waarschijnlijk zal leiden tot een hoge non- respons. 
 
Ook andere alternatieven als discussiegroepen zijn overwogen. Echter, groepsbijeenkomsten 
zijn lastig te plannen met drukbezette managers en deze kosten aanzienlijk meer tijd voor de 
respondenten. Daarnaast worden managers op verschillende plaatsen in de lijn geïnterviewd, 
waarbij voorkomen wordt dat een respondent zich bij het beantwoorden direct laat 
beïnvloeden door een hogere manager. Via het normale contact in de lijn zal dit normaliter 
wel gebeuren en de visie van een hoge manager over bepaalde zaken zal door de lijn naar 
beneden sijpelen waardoor de lagere managers beïnvloed worden. Dit is immers de kerntaak 
van het hoger management: het bepalen van een visie. Maar bij de interviews mogen de 
managers zich niet direct laten beïnvloeden door de aanwezigheid van een hoger 
leidinggevende. 
 
Aan de ondervraagde persoon wordt de stelling voorgelegd met de vraag of hij (of zij) het er 
mee eens is. In principe is dit een gesloten vraag (ja/nee) waarop vervolgens een toelichting 
kan worden gevraagd. Daarna wordt gevraagd of en hoe dit in de praktijk wordt gebracht. De 
toelichting en de vraag naar de praktijk zijn aanvullende indicatoren waaraan het antwoord op 
de stelling getoetst kan worden. Op deze manier is het mogelijk om heel snel tot de kern van 
de zaak te komen. Het antwoord “weet niet” is in principe geen antwoordmogelijkheid bij de 
gesloten vragen. Dit omdat de geïnterviewden beschouwd worden als experts die over deze 
vraagstukken hebben nagedacht en hier een mening over hebben gevormd. Tijdens de 
interviews zal blijken of deze aanname correct is. 
 
Voor het interview worden afspraken gemaakt, waarbij kort wordt aangegeven wat de 
achtergrond is. De stellingen worden via e-mail naar de te ondervragen persoon gestuurd, 
zodat deze een beeld heeft van waar het interview over zal gaan en alvast zijn gedachten hier 
over kan laten gaan. Het interview begint met een korte inleiding over kenniswerk en 
kennisproductiviteit, gevolgd door een korte uitleg over hoe het interview in elkaar zit. Aan 
alle ondervraagde personen zijn dezelfde stellingen voorgelegd. Het aantal stellingen is zes. 
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In bijlage 2 staat de opzet van het interview beschreven. Deze zal als leidraad dienen bij het 
afnemen van de interviews.  
 
Mijn eigen rol in dit onderzoek is die van toeschouwer (De Man, a). Er wordt immers primair 
de werkelijkheid beschreven en begrepen. Er wordt niets aan de werkelijkheid veranderd en er 
worden daarom ook geen concrete veranderingen voorgesteld. Een gunstig bij-effect van dit 
onderzoek zou zijn, dat de managers door de vragen geprikkeld worden om na te denken over 
hun visie op de organisatie van de arbeid en kennisproductiviteit. 
 
3.4 Resultaten 
De resultaten van het empirische onderzoek bestaan uit de antwoorden op de stellingen en de 
toelichtingen hierop. Vervolgens is aan de hand van hun toelichting op de stelling gekeken of 
de ondervraagden de antwoorden op de stellingen hebben kunnen onderbouwen en of ze 
daarbij dezelfde onderbouwing gebruiken als de literatuur. Daarna wordt gekeken, aan de 
hand van de tweede open vraag bij de stelling of ze dit ook echt in de praktijk toepassen. De 
voorbeelden die de ondervraagden hierbij hebben gegeven dienen actueel en relevant te zijn. 
 
De open antwoorden op de vraag waarom men het wel/niet met de stelling eens is, worden 
vergeleken met de literatuur die ten grondslag ligt aan de stelling. Dit in combinatie met de 
antwoorden op de vraag hoe het in de praktijk gebracht wordt, vormt het antwoord op de 
deelvraag 4: wat is het standpunt van praktijkdeskundigen ten aanzien van de relatie tussen de 
organisatie van de arbeid en kennisproductiviteit? (zie paragraaf 1.2.3) 
 
Bij de resultaten wordt de kanttekening gemaakt dat het gaat om de meningen van de 
managers. Deze meningen worden bevestigd door te vragen naar concrete 
praktijkvoorbeelden. Dit wil niet zeggen dat de managers in de praktijk ook altijd zo 
handelen. Echter, deze managers hebben macht en daardoor hebben hun meningen invloed, 
ook al zijn het ‘slechts’ meningen en geen objectief waargenomen handelingen. 
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4 Resultaten 
 
De resultaten van de interviews zijn op verschillende manieren weergegeven. De antwoorden 
op de stellingen zijn samengevat in een tabel en vervolgens is de gegeven onderbouwing 
samengevat. In de bijlagen zijn uitgebreidere citaten uit de interviews opgenomen. 
  
Dit hoofdstuk begint met schets van de organisatie en een korte reflectie op de interviews. 
Daarnaast worden de uitkomsten besproken. De uitwerkingen van de individuele interviews 
zijn niet in deze scriptie opgenomen om de anonimiteit te kunnen waarborgen. 
4.1 Schets van de organisatie 
 “Het Centraal Bureau voor de Statistiek (CBS) heeft tot taak het verzamelen, bewerken en 
publiceren van statistieken ten behoeve van praktijk, beleid en wetenschap. Naast de 
verantwoordelijkheid voor de nationale (officiële) statistieken is het CBS ook belast met de 
productie van Europese (communautaire) statistieken. […] 
 
De informatie die het CBS publiceert, omvat vele maatschappelijke aspecten, van macro-
economische indicatoren als economische groei en consumentenprijzen, tot de 
inkomenssituatie van personen en huishoudens. Het onderzoeksprogramma 
(meerjarenprogramma en werkprogramma) van het CBS wordt vastgesteld door de Centrale 
Commissie voor de Statistiek (CCS). Dit is een onafhankelijke commissie die waakt over de 
onafhankelijkheid, onpartijdigheid, relevantie, kwaliteit en continuïteit van het statistische 
programma. De DG [Directeur-generaal] is onafhankelijk als het gaat om de keuze van 
onderzoeksmethoden en de beslissing om uitkomsten te publiceren.” (www.cbs.nl) 
 
Het CBS is opgedeeld in vijf divisies. Daarnaast zijn er nog de centrale stafdiensten. Er zijn 
drie divisies die statistieken publiceren: BES, voor de bedrijfseconomische statistieken, SRS, 
voor de sociale en ruimtelijke statistieken en MSP, voor de Macro-economische statistieken 
en Publicaties. Daarnaast zijn er de Divisie Methodologie en Kwaliteit (DMK), waar continu 
kennis wordt ontwikkeld over statistiek en de divisie IT-services (ITS). 
 
Binnen MSP wordt gewerkt aan macro-economische statistieken, zoals de inflatie en de 
economische groei. Eind 2006 werkten er 445 vte bij deze divisie (CBS, 2007). De divisie is 
opgedeeld in zes sectoren, die weer zijn onderverdeeld in 22 taakgroepen. Eén van deze 
taakgroepen is weer onderverdeeld in 2 clusters. Er werken bij de divisie 32 leidinggevenden 
in de lijn (1 divisiedirecteur, 1 plaatsvervangend divisiedirecteur, 6 sectorhoofden, 22 
taakgroepchefs en 2 clustermanagers). In bijlage 3 is het organogram van het gehele CBS en 
van de divisie MSP, ten tijde van het uitvoeren van de interviews, opgenomen. 
4.2 De interviews 
In overleg met een taakgroepchef, die tevens sectorhoofd is geweest binnen de divisie MSP, 
zijn 10 praktijkexperts geselecteerd. De praktijkexperts zijn geselecteerd op 
managementervaring, mate van kennisintensiteit van de groep waaraan zij leidinggeven, 
functie en plaats in de divisie. Deze zijn telefonisch benaderd en hebben allen enthousiast 
meegewerkt. Van non-respons is dus geen sprake geweest. De interviews duurden ongeveer 
een half uur en werden soms afgesloten met een korte discussie over het onderwerp. Deze 
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discussies zijn niet meegenomen in deze scriptie, maar toonden wel de bereidheid van de 
ondervraagde personen om mee te werken. Ook was vrijwel iedereen zeer geïnteresseerd in de 
uitkomsten van het onderzoek en de definitieve scriptie. 
 
De meeste managers hadden de stellingen van te voren gezien en een aantal had er zelfs 
aantekeningen over gemaakt. Voor de mate van onderbouwing van de antwoorden bleek het 
niet uit te maken of ze de stellingen wel of niet gezien hadden. Bij het afnemen van de 
interviews bleek dat de managers over de meeste stellingen een duidelijke mening hadden. Ze 
beschikten ook over een duidelijke onderbouwing van die mening. Echter concrete 
praktijkvoorbeelden bleven nog wel eens hangen in algemene bewoordingen over hoe het in 
de praktijk meestal gaat. 
4.3 Resultaten 
De antwoorden op de stellingen zijn verwerkt in de tabel hieronder. Niet op alle stellingen 
werd volmondig ja of nee geantwoord. Er waren veel voorbehouden en nuanceringen. In de 
interviews is aangestuurd op een keuze tussen eens en oneens.  
 
Stelling Eens Oneens Anders 
1 Een professional werkt het best alleen (en 
die moet je dus niet in een team stoppen). 1 9  
2a Een professional stelt zijn eigen doelen 2 8  
2b En bepaalt zelf hoe hij ze bereikt 10   
3 Een professional mag fouten maken  10   
4 De manager is verantwoordelijk voor de 
productiviteit van de kenniswerker 2 5 3 
5 Een professional heeft dagelijks feedback 
nodig op zowel de manier van werken (het 
proces) 
2 8  
6 Een kenniswerker komt ook zonder 
kennismanagementstructuur aan de 
benodigde kennis. 
6 4  
Figuur 6: Antwoorden op stellingen 
 
Hieronder worden de redeneringen van de managers over de stellingen weergegeven. Deze 
zijn gerangschikt naar stelling. Dit is een samenvatting van wat de praktijk over de stellingen 
gezegd heeft. De volledige lijst met korte onderbouwingen van de gegeven antwoorden op de 
stellingen is te vinden in bijlage 4. 
 
→  Bij dit symbool wordt per stelling kort de meest opvallende praktijkuitkomst(en ) 
aangegeven. 
 
Een professional werkt het best alleen (en die moet je dus niet in een team stoppen). 
Op één uitzondering na, waren de managers het met deze stelling oneens. Deze stelling werd 
ook direct in verband gebracht met productiviteit: teams werken efficiënter en effectiever. 
Fouten worden voorkomen en het resultaat is, vooral bij multidisciplinaire problemen, beter. 
Medewerkers krijgen meer feedback in teams en er wordt gemakkelijk kennis gedeeld. Wel 
werd erop gewezen dat er binnen teams ook ruimte is voor solowerk. Zoals één manager zei: 
‘Teamwerk betekent niet dat mensen de hele dag bij elkaar op schoot zitten’. 
→ Professionals werken het best in teamverband. 
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Een professional stelt zijn eigen doelen  
Ook over deze stelling werd in grote lijnen hetzelfde gedacht. Men was het er mee oneens. 
Het management stelt de doelen. De doelen dragen bij aan het organisatiedoel en daarom 
binnen de strategie van de organisatie vallen. Kanttekening hierbij was dat professionals wel 
input kunnen geven bij het opstellen van doelen en kunnen lobbyen voor dingen. Ook is er 
een beperkte vrijheid waarbinnen gefreewheeld kan worden. 
De managers die het wel met de stelling eens waren, gaven daarbij aan dat er wel duidelijke 
kaders zijn waarbinnen de professional kan opereren en dat de manager de doelen nog aan kan 
passen.  
 
→ De organisatie zet de grote lijn uit, maar de medewerker kan nog wel iets sturen. 
 
Een professional bepaalt zelf hoe hij ze (de doelen) bereikt 
Met deze stelling was men het unaniem eens. De vrijheid in het proces werd hier wel 
gerelativeerd met randvoorwaarden, bijvoorbeeld planning, kwaliteitseisen en werken volgens 
voorgeschreven methoden (bijvoorbeeld PrinceII). 
 
Men vond dat dit juist de taak van de professional was. Op dit punt heeft hij meer kennis dan 
de manager. Daarom zou het werk er juist slechter van worden wanneer de werkwijze tot in 
detail wordt voorgeschreven. Ook werkt dit demotiverend voor de medewerker. 
 
→ De professional bepaalt zelf hoe hij zijn doelen bereikt. 
 
Een professional mag fouten maken 
Op deze stelling werd volmondig ‘ja’ geantwoord. Vooral omdat je het mensen niet kan 
verbieden om fouten te maken. Ook werd de vrees geuit voor een angstcultuur binnen de 
organisatie als mensen te hard worden afgerekend op hun fouten. Fouten worden gezien als 
mogelijke leermomenten, maar dan moeten deze wel ten volle benut worden. Vooral bij 
onderzoekswerk horen fouten bij het proces. 
 
De kanttekening die hierbij gemaakt werd, is dat mensen wel aangesproken worden op hun 
fouten en hier ook op afgerekend kunnen worden, vooral wanneer ze er niet van leren (steeds 
dezelfde fout maken). De medewerker krijgt dan een slechte beoordeling of krijgt minder 
verantwoordelijkheden. Sommige managers vonden dat medewerkers fouten moeten zien te 
voorkomen door hun werkproces te borgen. Anderen vonden dit de taak van het management. 
 
→ Een professional mag fouten maken, maar het management rekent ze hier wel op af. 
 
De manager is verantwoordelijk voor de productiviteit van de kenniswerker 
Over deze stelling verschilden de meningen. Sommigen vonden de medewerker 
verantwoordelijk, omdat hij vrijheid heeft gekregen die hij waar moet maken. Het 
management dient hierbij wel te faciliteren. Anderen vonden de manager verantwoordelijk. 
Hij koppelt de juiste taken aan de juiste persoon en motiveert de medewerker. Een slechte 
productiviteit kan dan alleen de schuld van een medewerker zijn, wanneer hij er willens en 
wetens met de pet naar gooit. Tenslotte waren er ook die vonden dat het een gedeelde 
verantwoordelijkheid was (in de tabel in de vorige paragraaf zijn dit de 3 managers die op 
deze stelling ‘anders’ hebben geantwoord). De medewerker zorgt dat hij fit en gemotiveerd is 
en het management stimuleert, faciliteert en stelt duidelijke doelen. Opgemerkt werd dat soms 
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de productiviteit kan dalen zonder dat één van beide schuld heeft. Bijvoorbeeld omdat de 
buitenwereld verandert en daardoor doelen veranderen. 
 
→ Het management motiveert en stimuleert. De medewerker werkt. 
 
Een professional heeft dagelijks feedback nodig op de manier van werken (het proces) 
Met deze stelling was de meerderheid van de managers het niet eens. Als er dagelijks 
feedback nodig is, is er sprake van een incapabele medewerker of een manager die zijn 
zaakjes niet goed op orde heeft (slechte werkverdeling). Een professional geeft zelf aan 
wanneer hij feedback nodig heeft. Daarnaast is het voor de manager niet haalbaar om iedere 
dag iedereen feedback te geven en daar zitten de medewerkers ook helemaal niet op te 
wachten. 
De managers die het wel met deze stelling eens waren, argumenteerden dat dagelijkse 
feedback nodig is om scherp te blijven. Deze zit dan ook ingebakken in de organisatie van het 
werk, bijvoorbeeld door in teams te werken. Het is de verantwoordelijkheid van de 
manager/organisatie om een dergelijke feedbackstructuur te realiseren, maar de feedback die 
daaruit voortvloeit, is meestal feedback van collega’s en niet van de leidinggevende. 
 
→ De manager geeft in ieder geval niet dagelijks feedback. 
 
Een kenniswerker komt ook zonder kennismanagementstructuur aan de benodigde kennis 
Op deze stelling werd zeer divers gereageerd. Uiteindelijk was een nipte meerderheid het met 
de stelling eens. Van deze meerderheid vonden de meesten wel dat een 
kennismanagementstructuur het werk wel plezieriger en efficiënter maakt. Maar het is een 
onderdeel van het werk van een professional om kennis te vergaren. Onder deze meerderheid 
(die het met de stelling eens was) werd geredeneerd dat het het meest efficiënt is wanneer de 
professional zelf aan zijn informatie komt. Wanneer de organisatie kennis klaarzet voor de 
professional, is het maar de vraag of dit de juiste kennis is. Wel vond men unaniem dat de 
organisatie de medewerker moest faciliteren bij het zoeken naar kennis. Aanvragen voor 
abonnementen, congressen en dergelijke moeten gehonoreerd worden. 
 
Daarnaast waren er ook managers die het niet met deze stelling eens waren. Ook hier werd 
gezegd dat een kennismanagementstructuur het leven van de professional gemakkelijker en 
plezieriger maakt. Daarnaast zorgt de manager voor ‘uithangborden’, via welke de 
kenniswerker geattendeerd wordt op bepaalde kennis. Aangewezen zijn op het eigen 
informele netwerk stimuleert niet om over de grenzen van de eigen organisatie heen te kijken. 
Er werd toegegeven dat kenniswerkers ook zonder kennismanagementstructuur aan kennis 
komen, maar de vraag is of dit de juiste kennis op het juiste moment is. Het hangt ook af van 
om wat voor informatie het gaat. Informatie die nodig is voor het uitvoeren van het werk, 
wordt de organisatie beschikbaar gesteld. Het bijhouden van het vakgebied is een 
verantwoordelijkheid die wel primair op het terrein van de kennis werker ligt. 
Tenslotte werd er ook op gewezen dat een dergelijke structuur er kan zijn, zonder dat het zo 
heet. Voorbeelden hiervan zijn vergaderingen waarbij iemand een lezing houdt, centrale 
mappen op het netwerk waar iedereen toegang toe heeft, een intranet, etc. Ook kan de 
organisatiestructuur kennis door de organisatie laten stromen. Bijvoorbeeld door in teams te 
werken of mensen regelmatig van functie te laten veranderen. 
 
→ Een kennismanagementsysteem maakt het werk efficiënter en plezieriger. 
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4.4 Afsluiting 
In deze paragraaf is de vierde deelvraag van dit onderzoek beantwoord: wat is het standpunt 
van praktijkdeskundigen ten aanzien van de relatie tussen de organisatie van de arbeid en 
kennisproductiviteit? 
Uit het empirisch onderzoek blijkt dat de managers duidelijke relaties zien op diverse 
gebieden. Een uitgebreid overzicht hiervan is te vinden in de bijlagen (zie bijlage 4). 
 
In het volgende hoofdstuk worden de resultaten uit de verkenning in theorie en praktijk naast 
elkaar gezet en worden hier conclusies uit getrokken. In dit hoofdstuk wordt de laatste 
deelvraag beantwoord en de hoofdvraag. Ook wordt er gekeken naar de diverse belangen van 
het onderzoek. 
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5 Conclusies, aanbevelingen en reflectie 
In dit hoofdstuk worden de conclusies van het onderzoek weergegeven. Bovendien worden 
per onderdeel de verschillen tussen de stellingen uit de literatuur en de meningen van de 
managers beschreven (paragraaf 5.1). Daarna wordt een korte algemene conclusie getrokken. 
Ook wordt er teruggekomen op de onderzoeksvragen en het onderzoeksdoel en worden de 
verschillende belanghebbenden en hun mogelijke belangen besproken (paragraaf 5.2). 
5.1 De stellingen 
De aspecten die uit de literatuur naar voren zijn gekomen als belangrijke aspecten voor de 
kennisproductiviteit worden vergeleken met de antwoorden van de managers uit de praktijk. 
 
++ Met deze symbolen worden opmerkelijke overeenkomsten (++) en verschillen (--) 
--  tussen ‘theorie’ en ‘praktijk’ aangestipt. 
5.1.1 Teamwerk 
De literatuur en de managers komen tot dezelfde conclusie: werken in team komt de 
productiviteit ten goede. De redenering hierachter komt echter niet altijd overeen. Zo blijkt uit 
de bestudeerde literatuur dat teams bijvoorbeeld productief zijn omdat er gewerkt wordt in 
een situatie waarin iedereen dezelfde status heeft en niemand meer macht dan de anderen 
(Van Engers ea, 2000). Door de managers wordt deze redenering niet gevolgd. Daarnaast 
vindt Van Amelsvoort dat samenwerking belangrijk is om te voorkomen dat een medewerker 
in een isolement raakt, waarbij het erg lastig is om nog waardering van collega’s te krijgen 
(Van Amelsvoort, 2007). De managers hebben het niet over het geven van waardering, maar 
feedback in algemene zin en het voorkomen van fouten in het bijzonder. Effectiviteit en 
efficiëntie van kennisontwikkeling zijn wel door zowel de literatuur als de managers 
genoemd. 
 
-- De bestudeerde literatuur bekijkt teamwerk vanuit de menselijke kant (gelijkheid, 
waardering). De managers kijken meer vanuit organisatorisch perspectief (beter 
eindresultaat). 
++ De literatuur en de managers vinden teamwerk goed voor de productiviteit 
5.1.2 Doel- en resultaatverantwoordelijkheid 
Het stellen van doelen is een taak van het management. Deze conclusie volgt uit zowel de 
literatuur als uit de gesprekken met de managers. Waar in de literatuur duidelijk aan wordt 
gegeven dat het een taak van het management is om lijnen uit te zetten, vinden de managers 
het ook erg belangrijk dat de professionals meedenken over de organisatiedoelen. De 
professionals hebben wel degelijk een stem in de doelen. 
 
Daarnaast blijkt uit het literatuuronderzoek dat een duidelijk doel erg belangrijk is. 
Kennisproductiviteit begint met een duidelijk doel (Drucker, 1999 in Stam ea, 2004d). De 
managers denken hier anders over. Het doel mag wat minder duidelijk zijn. Kenniswerkers 
kunnen dan zelf kiezen en afbakenen. Sterker nog het is de taak van een kenniswerker om 
doelen te preciseren en problemen te ontrafelen. 
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Het literatuuronderzoek de en managers komen beiden tot de conclusie dat de kenniswerker 
zelf bepaalt hoe iets gedaan wordt. Een kenniswerker heeft autonomie, vrijheid en 
zelfstandigheid. Wel wordt er door de managers gewezen op allerlei randvoorwaarden: 
planning, kwaliteit, gebruik van bepaalde methoden. De bestudeerde literatuur pleit voor 
regelmogelijkheden en autonomie. Deze worden door de managers, ook met de 
randvoorwaarden, voldoende geboden. 
 
-- Uit het literatuuronderzoek blijkt dat doelen stellen een duidelijke taak van het 
management is. De managers in de praktijk geven de kenniswerker hier ook een stem 
in. 
-- De literatuur pleit voor zeer duidelijke doelen, praktijk laat de doelen wat vager. 
++ Theorie en praktijk bieden de kenniswerker regelmogelijkheden 
 
5.1.3 Leeromgeving creëren 
Op dit onderdeel is het lastig om de meningen van het management naast de bestudeerde 
literatuur te leggen. De stelling ‘een professional mag fouten maken’ bleek wat ongelukkig 
gekozen, omdat de managers unaniem vonden dat dit iets is wat je niet kan verbieden. Ze 
vonden ook dat er geen angstcultuur mag ontstaan, dit komt de zelfstandigheid en daarmee de 
productiviteit niet ten goede. 
 
Vooral op het gebied van onderzoek en ontwikkeling komen de literatuur en de meningen van 
de managers overeen. Dit zijn meer creatieve processen, waar geleerd kan worden van fouten. 
Zolang fouten maar op tijd ontdekt worden, hoeven ze geen grote consequenties te hebben. 
Echter in een productieomgeving kunnen fouten direct de goede naam van de organisatie 
aantasten en valt er lang niet altijd van te leren. 
 
++ Theorie en praktijk beschrijven de gevaren van een angstcultuur 
-- In de praktijk blijft het maken van fouten niet altijd zonder gevolgen 
5.1.4 Verantwoordelijkheid voor de kennisproductiviteit 
Theorie en praktijk zijn beide verdeeld over deze vraag. Zowel in de literatuur als in de 
praktijk worden hier blijkbaar nog debatten over gevoerd. Echter de nuances verschillen. De 
bestudeerde literatuur legt de verantwoordelijkheid voornamelijk bij de managers. Zij richten 
de organisatie zo in dat de kennisproductiviteit geoptimaliseerd wordt. De persoonlijke inzet 
van de kenniswerker is net wat minder belangrijk. De praktijk is het met het eerste eens, maar 
vindt de inzet van de kenniswerker zeker net zo belangrijk. 
 
++  Er worden zowel in de literatuur als in de praktijk debatten gevoerd over wie 
verantwoordelijk is voor de kennisproductiviteit. 
5.1.5 Feedback 
Doordat deze stelling iets uitdagender is gemaakt (er werd gevraagd naar dagelijkse 
feedback), zijn de praktijkuitkomsten niet helemaal te vergelijken met de conclusies van het 
literatuuronderzoek. Opvallend is echter dat het gros van de managers bij feedback vooral 
denkt aan feedback vanuit het management. Collegiale feedback werd veel minder genoemd. 
Feedback is noodzakelijk ter controle. Vooral om ervoor te zorgen dat de kenniswerker niet 
‘afdwaalt’. Zelfreflectie werd helemaal niet genoemd. De literatuur vindt feedback een bron 
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van creatieve spanning (Hongenaert & Dewulf, 2002). Medewerkers moeten vooral zelf 
reflecteren op hoe het gaat (Van den Berg en Hoeffgen, 2000). 
 
Op dit punt lopen de uitkomsten van het literatuuronderzoek en van de interviews dus 
duidelijk uit elkaar. Een oorzaak hiervan zou kunnen zijn dat de praktijk de doelen losser 
gesteld heeft en dus de feedback nodig heeft om ervoor te zorgen dat het juiste eindresultaat 
bereikt wordt. Hier blijven dus kansen liggen om de productiviteit te verhogen. 
 
--  In de praktijk dient feedback vooral om het gestelde eindresultaat niet uit het oog te 
verliezen. In de literatuur heeft het een veel breder doel. 
5.1.6 Kennismanagement 
De onderzoeken in theorie en praktijk komen beide tot de conclusie dat een 
kennismanagementstructuur de productiviteit zeker ten goede komt. Ook blijkt uit beide 
onderzoeken dat het niet alleen neerkomt op het hebben van een goede IT-applicatie. De 
managers vinden dit zelfs overwegend van ondergeschikt belang. Kennis die opgeslagen zit in 
een systeem hoeft niet altijd de juiste kennis te zijn en hoeft ook niet altijd op het juiste 
moment door de juiste persoon gevonden te worden. Kennis kan door de organisatie stromen 
door mensen regelmatig van functie te laten veranderen of in teams te laten werken. Of door 
het houden (en bezoeken) van lezingen. Dit definitieverschil kan ook komen door de manier 
waarop de stelling geformuleerd is. Hierin stond namelijk dat niet alleen gedacht hoefde te 
worden aan een IT-applicatie. 
 
De bestudeerde theorie hecht een groter belang aan een kennismanagementsysteem. Echter dit 
kan ook komen doordat een kennismanagementsysteem onderdeel uitmaakt van de 
informatiestructuur. De andere manieren om kennis te laten stromen door de organisatie zijn 
dit niet of minder. Wanneer er dus gekeken wordt naar de informatiestructuur, is het 
vanzelfsprekend dat juist dergelijke systemen boven komen drijven. 
 
++  Kennismanagement is voor theorie en praktijk bevorderend voor de productiviteit 
--  De managers in de praktijk hanteren een bredere definitie van kennismanagement. 
 
5.2 Algemene conclusie 
5.2.1 Synthese literatuur en empirie 
In de vorige paragraaf zijn per aspect de verschillen en overeenkomsten tussen de uitkomsten 
van het literatuuronderzoek en de interviews besproken. De algemene conclusie die hieruit 
getrokken kan worden is dat op veel punten ‘theorie’ en ‘praktijk’ dezelfde mening zijn 
toegedaan. Wel is de praktijk vaak iets genuanceerder dan de bestudeerde literatuur, de 
managers maakten veel voorbehouden. Ook wordt er door de managers meer gedacht vanuit 
de organisatiekant (kwaliteit van de organisatie): termen als organisatiedoel, efficiëntie en 
effectiviteit vielen veel, terwijl er minder aandacht was voor de medewerker als persoon. De 
interesse van de medewerker is meer iets dat afgeremd moest worden dan uitgebuit. In de 
literatuur worden ook de kwaliteit van de arbeid en de kwaliteit van de arbeidsrelatie expliciet 
meegenomen. 
 
De invloed van de organisatie van de arbeid op kennisproductiviteit Karlijn Bakker 
5. Conclusies, aanbevelingen en reflectie   -39- 
Duidelijke verschillen zijn te vinden op twee punten. Ten eerste het stellen van scherpe 
doelen. Uit zowel de literatuur als uit de interviews blijkt dat de medewerker zijn doelen 
aangereikt krijgt door de organisatie. Echter de managers vinden dat de medewerker 
hierbinnen nog ruimte heeft. Hij mag zelf afbakenen en richting zoeken. De doelen zijn dus 
niet heel helder. De literatuur vindt dat de doelen precies vastliggen. Dit kan ook het verschil 
in feedback verklaren. De praktijk is daarbij vooral bezig met het sturen van werknemers. Dit 
is een manier om ervoor te zorgen dat de medewerker niet te veel afdwaalt. Deze manier van 
feedback geven is wellicht een gevolg van het niet duidelijk hebben van de doelen. Volgens 
de literatuur houdt feedback ook in dat de medewerker zelf reflecteert en dat er een creatieve 
spanning opgewekt wordt. 
 
Wat bij het stellen van doelen ook opvalt, is dat de praktijk hier veel meer ruimte heeft voor 
inspraak van (senior)kenniswerkers. Dit wordt zelfs erg belangrijk gevonden. In het 
literatuuronderzoek kwam dit niet naar voren in relatie met kennisproductiviteit. De managers 
geven twee argumenten om de medewerkers wel te betrekken. Enerzijds hebben de 
kenniswerkers vaak goede ideeën (zij zijn immers het meest deskundig), waardoor betere 
doelen gesteld kunnen worden. Anderzijds leidt het laten meedenken van medewerkers over 
de doelen tot meer draagvlak. Dit zijn zeer valide redeneringen. 
 
Een tweede punt waar theorie en praktijk van uitkomst verschillen is waar de 
verantwoordelijkheid ligt voor kennisproductiviteit. In de literatuur is dit toch meer een zaak 
voor de manager, terwijl ‘de praktijk’ hier nog een debat over voert; zowel de medewerker als 
de manager heeft hier een verantwoordelijkheid. Hierbij wordt aangetekend dat theorie noch 
praktijk hier een eenduidig oordeel over hebben. Het zijn accentverschillen. 
 
Met deze synthese van literatuur en empirie, kan de laatste deelvraag beantwoord worden: 
Wat zijn de verschillen en overeenkomsten tussen de theorie en de praktijk voor wat betreft de 
relatie tussen de organisatie van de arbeid en kennisproductiviteit? 
 
‘De praktijk’ is het op veel punten met ‘de theorie’ eens. Echter de praktijkexperts zijn wat 
genuanceerder. In veel situaties zijn uitzonderingen mogelijk. Denk bijvoorbeeld aan een 
briljante wiskundige die absoluut niet in een team functioneert, zichzelf wekenlang opsluit in 
zijn kamer en zonder dat hij een duidelijk doel heeft meegekregen precies het juiste resultaat 
oplevert. De managers vinden dat er voor zulke uitzonderingen ruimte moet worden geboden. 
In de literatuur worden dergelijke gevallen buiten beschouwing gelaten. Hier wordt gezocht 
naar de ‘grootste gemene deler’. 
 
‘De praktijk’ kijkt vooral vanuit het oogpunt van de organisatie (resultaatgebied: kwaliteit van 
de organisatie), terwijl de bestudeerde theorie meer het menselijke aspect (kwaliteit van de 
arbeid) benadrukt. Dit kan komen doordat er managers zijn geïnterviewd en niet mensen van 
de werkvloer. Echter dan nog werd in de praktijk iets meer oog voor het menselijke aspect 
verwacht. Immers de geïnterviewde managers hebben ook HRM-taken. Dit menselijke aspect 
is wel belangrijk in de sociotechnische theorie.  
 
Ondanks dat ‘theorie’ en ‘praktijk’ het op hoofdlijnen met elkaar eens zijn, zijn er wel 
verschillen te vinden in de onderbouwing. Voorbeelden hiervan zijn waarom er in teams 
gewerkt moet worden en over het geven van feedback. 
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Factoren waarover de mening van theorie en praktijk nog verschillen zijn: hoe scherp de 
meegegeven doelen zijn (in de theorie wordt opgemerkt dat deze doelen zeer scherp moeten 
zijn, terwijl de praktijk de medewerker zelf het doel verder laat invullen), en hoe er feedback 
gegeven wordt (de praktijk geeft alleen feedback ter controle, terwijl de theorie hier meer 
ruimte laat om te reflecteren). 
 
Met het aanstippen van deze verschillen tussen ‘theorie’ en ‘praktijk’ is niet gezegd wie er nu 
‘gelijk’ heeft. 
 
5.2.2 Hoofdvraag 
Wat is de invloed van de organisatie-inrichting op de kennisproductiviteit? 
 
In hoofdstuk 2 zijn vier aspecten van de organisatie van de arbeid onderscheiden: de 
productiestructuur, de besturingsstructuur, de ondersteunende systemen en de 
informatiestructuur. In de theorie zijn vooral veel relaties gevonden tussen 
kennisproductiviteit en de productie-, besturings- en informatiestructuur. De ondersteunende 
systemen zijn daarom verder buiten beschouwing gelaten. 
In de praktijk bleek zowel de productie- als de besturings- als de informatiestructuur invloed 
te hebben op de kennisproductiviteit. 
 
Na deze getoetst te hebben aan de praktijk bleken vooral de productie- en de 
informatiestructuur invloed te hebben. Dit is ook logisch, want kenniswerk bestaat uit twee 
componenten: de kennis die vooral in de informatiestructuur zit, en het werk dat wordt 
uitgevoerd in de productiestructuur. 
 
In de productiestructuur bleek vooral teamwerk een belangrijke factor die het werk efficiënter 
en effectiever maken. In de besturingsstructuur was autonomie (regelmogelijkheden) 
belangrijk. En in de informatiestructuur was een kennismanagementstructuur erg belangrijk. 
Geconcludeerd kan worden dat deze aspecten over het algemeen worden gezien als 
belangrijke beïnvloeders van de kennisproductiviteit. Dat wil niet zeggen dat andere aspecten 
niet belangrijk zijn. Deze worden alleen in mindere mate genoemd. 
 
In onderstaand schema staan de vier onderdelen van de organisatie van de arbeid. De aspecten 
van die onderdelen die theorie en praktijk grote invloed vonden hebben op de 
kennisproductiviteit zijn dikgedrukt. Echter de onderdelen hebben niet alleen invloed op de 
kennisproductiviteit, maar ook op andere resultaatgebieden (de gestippelde pijlen). 
Organisatie van de arbeid Resultaatgebieden
Teamwerk
1. Productiestructuur Management stelt doelen Kwaliteit van de organisatie
Autonomie
2. Besturingsstructuur Geen angstcultuur kweken Kwaliteit van de arbeid
3. Ondersteunende systemen Kennismanagementstructuur Kwaliteit van de arbeidsrelatie
4. Informatiestructuur Feedback
(Kennisproductiviteit)
  
Figuur 7: De aspecten van de organisatie van de arbeid die invloed hebben op 
kennisproductiviteit 
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5.2.3 Beantwoording onderzoeksdoel 
De doelstelling van dit onderzoek is het in kaart brengen van relaties tussen de inrichting van 
een kennisintensieve organisatie en de kennisproductiviteit ervan. Zodoende kan inzichtelijk 
gemaakt worden hoe een organisatie kan worden ingericht om de kennisproductiviteit te 
optimaliseren.  
Dit onderzoek heeft een aantal belangrijke factoren opgeleverd die een organisatie 
‘kennisvriendelijk’ kunnen maken. Echter, hier is geen blauwdruk uitgekomen voor de ideale 
organisatie, voor wat betreft optimalisatie van de kennisproductiviteit. Het gaat erom dat 
organisaties grip krijgen op de kennisproductiviteit. Hier is met dit onderzoek hopelijk een 
bijdrage aan geleverd. 
5.3 Bijdrage aan verschillende belangen 
Aan het begin van deze scriptie zijn de diverse belangen van verschillende partijen geschetst. 
In deze paragraaf wordt bekeken in hoeverre de beantwoording van de onderzoeksvragen 
heeft bijgedragen aan de verschillende belangen. 
 
Theoretisch belang 
Geschetst belang: Verzamelen van informatie over hoe kennisintensieve organisaties hun 
arbeidsverdeling zouden kunnen organiseren, om de productiviteit te optimaliseren. Daarnaast 
wordt de bruikbaarheid van deze informatie getoetst aan de praktijk. 
 
Er is gepoogd met dit onderzoek een overzicht te geven van hoe de (sociotechnische) theorie 
denkt over kennisproductiviteit. Daarnaast is dit met ‘de praktijk’ vergeleken. Er viel op dat 
op een groot aantal punten de theorie en praktijk overeenkomen. Teamwerk en een 
kennismanagementstructuur maken het werk meer efficiënt. Daarnaast krijgt een medewerker 
in de praktijk ook de vrijheid die hij volgens de theorie nodig heeft. Wat dat betreft is dus de 
conclusie dat de organisatie van de arbeid op deze punten in de praktijk conform de 
voorschriften is ingericht op de kenniswerker. 
 
Daarnaast is geprobeerd om de bruikbaarheid van de gevonden informatie te toetsen aan de 
praktijk. Hierbij kwamen drie interessante aspecten aan het licht, waar nog lacunes lijken te 
zitten in de theorie. Ik ben mij er overigens van bewust dat dit nogal pretentieus om als 
afstudeerstudent suggesties te doen met betrekking tot onderwerpen waarover nog meer 
gepubliceerd zou kunnen worden. 
 
Ten eerste blijkt in de praktijk het onderscheid tussen de improviserende en routinematige 
professional niet altijd op te gaan. De praktijk kent meer een onderscheid tussen 
productiewerk, onderzoek en ontwikkeling. De randvoorwaarden voor deze verschillende 
typen werk zijn niet hetzelfde. Zo mogen er in de productie geen fouten gemaakt worden, 
terwijl dit bij ontwikkeling meer kan en het zelfs een onderdeel van onderzoek is. Ook 
worden er bij productiewerk scherpere doelen gesteld. Nu is het wel zo dat in de productie 
vaker routinematig gewerkt wordt en in onderzoek vaker improviserend, maar een harde regel 
is dit niet. Misschien eisen de verschillende typen werk een verschillende organisatie van de 
arbeid. 
 
Ten tweede is het begrip teamwerk in de gevonden theorie niet helder gedefinieerd. Wat 
houdt teamwerk nu eigenlijk in. De praktijk lijkt het ook niet precies te weten. Wel werd er 
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gezegd wat het niet was; zo zei een manager: ‘Teamwerk betekent niet dat mensen de hele 
dag bij elkaar op schoot zitten’. Wat het wel betekent is nog niet duidelijk geworden. 
 
Ten derde is in de theorie nog geen duidelijk oordeel geveld over waar de 
verantwoordelijkheid ligt voor de productiviteit van de kenniswerker. Misschien geldt deze 
vraag zelfs niet alleen voor kenniswerkers, maar voor de productiviteit van medewerkers in 
het algemeen. 
 
Praktisch belang 
Geschetst belang: Organisaties krijgen handvatten om hun inrichting ‘kennisvriendelijker’ te 
maken. Daarbij wordt aangeven welke theorieën in de praktijk bruikbaar zijn.  
 
Het belangrijkste punt waarvan de praktijk nog van de theorie kan leren is om niet alleen te 
focussen op de kwaliteit van de organisatie, maar ook tegelijkertijd de kwaliteit van de arbeid 
en de arbeidsrelatie in het oog te houden. 
 
Een concreet punt wat de theorie voorstelt is het stellen van duidelijke doelen. De 
(onderzochte) praktijk stelt vrij ruime doelen, waarbij de kenniswerker vrij wordt gelaten om 
die in te vullen (en wat regelmatig leidt tot feedback die de kenniswerker bijstuurt in de goede 
richting). Door deze doelen in een eerder stadium duidelijk te hebben, is er minder overleg 
nodig op dit gebied. Feedback kan dan gebruikt worden om tot creatievere oplossingen te 
komen. 
 
Maatschappelijk belang 
Geschetst belang: Het verkrijgen van meer kennis over de productiefactor kennis waardoor 
een hoger rendement hierop mogelijk wordt, zonder dat dit ten koste gaat van het welzijn van 
de werknemer. 
 
Over het welzijn van de werknemer is in dit onderzoek niet heel veel gezegd. Tijdens de 
interviews is dit onderwerp ook nauwelijks ter sprake gekomen. De vraag is of dit betekent 
dat hier dan ook weinig aandacht voor is in de praktijk. Er is wel zijdelings opgemerkt dat 
mensen graag in teams werken en dat er een beetje ruimte mag zijn voor het volgen van de 
eigen interesse, maar de factor welzijn is niet leidend geweest in de argumentaties. De vrees 
dat het optimaliseren van de kennisproductiviteit in de praktijk ten koste kan gaan van het 
welzijn van de werknemer is dan ook niet geheel ongegrond. Echter dit was ook niet het 
primaire doel van het onderzoek. Dit moet eerst verder onderzocht worden, alvorens hier 
uitspraken over te doen. 
5.4 Het onderzoek en het CBS 
Bij aanvang van dit onderzoek is er niet van uit gegaan dat het een toegevoegde waarde voor 
het CBS moest hebben. Het was immers een algemeen verkennend onderzoek, waarbij het 
CBS als ‘proeftuin’ diende. Echter dit onderzoek zou wel degelijk invloed kunnen hebben op 
het CBS, mits ze daar voor open staat. Er is immers een aantal managers geïnterviewd dat 
aangaf dat kennisproductiviteit een zeer interessant en actueel thema is. Het zou een mooi 
moment zijn om dit thema, in ieder geval binnen de sector MSP, op de kaart te zetten. De 
meest opvallende uitkomst van het onderzoek voor MSP is dat de doelen die de 
kenniswerkers meekrijgen erg ruim zijn en dat dit kan leiden tot bijsturing om mensen op het 
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juiste pad te houden. De vraag is of dit wenselijk is. Het zou de kennisproductiviteit ten goede 
kunnen komen wanneer de doelen scherper gesteld worden. 
 
Daarnaast lijkt het alsof er weinig aan kennismanagement gebeurt op het CBS, omdat het niet 
deze naam meekrijgt. Echter er gebeurt wel degelijk van alles. Het is echter versprokkeld en 
niet bij iedereen bekend of voor iedereen toegankelijk. Een voorbeeld hiervan zijn lezingen 
die voor een selecte groep worden gehouden. Door dit te bundelen en duidelijk te 
communiceren, kan iedereen hier zijn voordeel mee doen. Echter dit vereist wel de nodige 
coördinatie. 
 
Ten slotte gelden de belangen die geschetst zijn voor de praktijk, ook voor het CBS en 
misschien wel juist voor het CBS, omdat zij als object van onderzoek heeft gediend. 
 
5.5 Verder onderzoek 
Gedurende dit afstudeertraject zijn er veel meer vragen opgeroepen dan het onderzoek kon 
beantwoorden. In dit hoofdstuk wordt een aantal aanbevelingen gedaan voor verder 
onderzoek. Deze lijst is niet uitputtend, maar geeft wel een beeld van het spectrum aan 
onbeantwoorde vragen dat na het voltooien van deze scriptie is achtergebleven. Ook hierbij 
geldt dat ik me er van bewust ben dat het pretentieus om deze aanbevelingen te doen. 
 
In dit onderzoek is voornamelijk gekeken naar de verschillen en overeenkomsten tussen 
theorie en praktijk. Verwachting is dat er ook binnen de praktijk veel verschillen kunnen zijn. 
Bepalende factoren hierbij kunnen zijn: soort organisatie waarin men werkzaam is, plaats in 
de organisatie, en misschien ook wel meer persoonlijke kenmerken als geslacht, 
opleidingsniveau of culturele achtergrond. De ondervraagde personen waren lijnmanagers, 
omdat deze als de praktische experts op het gebied van kennisproductiviteit beschouwd 
werden. Dit onderzoek was gericht op hun visie op de werkelijkheid. Hoe de medewerkers dit 
ervaren is buiten beschouwing gelaten, maar zou wel interessant kunnen zijn voor een 
vervolgonderzoek. 
 
Daarnaast is nog steeds de vraag niet beantwoord hoe kennisproductiviteit gemeten kan 
worden. Wanneer hier een goed meetinstrument voor gevonden kan worden, kan er ook 
daadwerkelijk gemeten worden wat een positieve en wat een negatieve invloed op de 
kennisproductiviteit heeft. 
 
In hoofdstuk 2 werd ook de vraag opgeroepen of een hoge kenniswaarde van een organisatie 
automatisch een hoge kennisproductiviteit betekent. Vanuit daar redenerend zou een 
interessante vraag ook nog kunnen zijn welke factoren leiden tot een hoge kenniswaarde. 
 
Over het welzijn van de werknemer is in dit onderzoek niet veel gezegd. Tijdens de 
interviews is dit onderwerp ook nauwelijks ter sprake gekomen. De vraag is of dit betekent 
dat hier dan ook weinig aandacht voor is in de praktijk. Er is wel zijdelings opgemerkt dat 
mensen graag in teams werken en dat er een beetje ruimte mag zijn voor het volgen van de 
eigen interesse, maar deze factor is niet leidend geweest in de argumentaties. De vrees dat het 
optimaliseren van de kennisproductiviteit in de praktijk ten koste kan gaan van het welzijn 
van de werknemer is dan ook niet geheel ongegrond. Dit moet verder onderzocht worden, 
alvorens hier iets over gezegd kan worden. 
De invloed van de organisatie van de arbeid op kennisproductiviteit Karlijn Bakker 
5. Conclusies, aanbevelingen en reflectie   -44- 
 
In paragraaf 5.3 is stilgestaan bij de diverse theoretische belangen. Hieruit volgden drie 
punten die interessant zijn voor verder onderzoek. Het eerste punt is de verschillende typen 
werk (onderzoek, ontwikkeling en productie) een verschillende organisatie van de arbeid 
vereisen. Daarnaast is het begrip teamwerk nog niet helemaal helder en tenslotte is niet 
duidelijk waar de verantwoordelijkheid ligt voor de (kennis)productiviteit van de 
medewerker. 
 
5.6 Reflectie 
In dit laatste hoofdstuk wordt teruggekeken op het afstudeerproces. Klopten de aannames? 
Wat ging er goed en wat kon er beter? 
 
Aan het begin van dit onderzoek is er van uit gegaan dat de praktijk zijn ideeën en werkwijzen 
uit de theorie haalt. Met het afnemen van de interviews bleek dat dit helemaal niet zo zwart-
wit is. Natuurlijk halen managers hun stijl van leidinggeven niet uit een boekje. Deze wordt 
gevormd door persoonlijke ervaringen en uitwisselingen van ideeën. Het is niet zo dat de 
theorie bedenkt en de praktijk uitvoert. Het is een kruisbestuiving. ‘De praktijk’ kijkt naar ‘de 
theorie’ en leert, maar omgekeerd kijkt ‘de theorie’ ook naar ‘de praktijk’ en leert daarvan. 
 
Ook blijft de vraag knagen of het ondervragen van managers alleen niet wat te mager was. Is 
zo wel een volledig beeld gekregen van wat er speelt in de praktijk? De veronderstelling dat 
managers nagedacht hebben over het productiviteitsvraagstuk bleek te kloppen. De 
antwoorden waren goed onderbouwd. Hierdoor kon door het afnemen van tien interviews veel 
materiaal verzameld worden. 
 
Vooral bij het praktijkgedeelte heb ik me achteraf afgevraagd of het op de juiste manier is 
aangepakt. Ik ben er wel van overtuigd dat prikkelende stellingen een hele goede manier zijn 
om snel to the point te komen. Van te voren is bedacht dat op deze stellingen ook heel 
makkelijk kon worden doorgevraagd. De eerste vraag is dan waarom men het wel of niet met 
een stelling eens is en de tweede hoe ze dat in de praktijk brengen. Echter het vragen naar 
concrete praktijkvoorbeelden bleek nog wel eens lastig, omdat vaak al aangegeven was hoe de 
algemene werkwijze in zo’n geval was. Ook is het lastig om te bepalen hoe ver je door kan 
vragen zonder te sturen. Zelfs met een goede voorbereiding en een duidelijke vragenlijst blijkt 
interviewen toch nog een vak apart te zijn. 
 
Ook de stellingen waren niet altijd even gelukkig geformuleerd. Zo was er de vraag of 
kenniswerkers fouten mochten maken. Hierop antwoordde iedereen dat dit niet te verbieden 
is. Ook begrippen als ‘verantwoordelijkheid’ en ‘kennismanagementsysteem’ bleven, ondanks 
extra toelichting, nog erg vaag. 
 
Eén van de onderzoeksdoelen was te onderzoeken hoe kennisintensieve organisaties hun 
arbeidsverdeling zouden kunnen organiseren, om de productiviteit te optimaliseren. Echter, 
bij dit onderzoeksdoel kan ook een kritische vraag gesteld worden: is het zinvol om de 
organisatie zo in te richten dat de kennisproductiviteit geoptimaliseerd wordt? Dit is niet het 
enige doel dat een organisatie heeft. Vanuit sociotechnisch perspectief kan dit ook nooit de 
bedoeling zijn. Bij het herontwerpen van een organisatie moeten immers alle 
resultaatgebieden (kwaliteit van de organisatie, arbeid en arbeidsrelatie) tegelijkertijd 
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aangepakt worden. Het focussen op een aspect van een resultaatgebied (kennisproductiviteit 
in het resultaatgebied kwaliteit van de organisatie) kan juist contraproductief werken. 
 
Dit hoofdstuk overziend is mijn eerste reactie dat ik een aantal dingen niet ideaal heb 
aangepakt. Gevolgd door het inzicht dat ik juist veel geleerd heb. Niet alleen over 
kennisproductiviteit, maar vooral over het doen van onderzoek. 
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Bijlage 2: Opzet interview 
 
Inleiding 
 
Uitleggen doel interviews: 
Hoe kan de kennisproductiviteit van de organisatie worden verhoogd door veranderingen door 
te voeren in de organisatie van de arbeid? 
 
Opzet onderzoek 
Eerst literatuurstudie gedaan, nu de meningen peilen van de praktische experts: de managers. 
Het onderzoek bestaat uit 6 stellingen waarop ja of nee geantwoord kan worden. Na iedere 
stelling wordt gevraagd om uitleg (waarom?) en of dit in de praktijk gebracht wordt (zo ja, 
hoe? Zo nee, waarom niet?). 
Belangrijk is hierbij uw persoonlijke mening en niet het CBS-beleid. Probeer dus altijd vanuit 
uw eigen deskundige mening te antwoorden. Uikomsten worden geanonimiseerd. 
 
Definities: 
De woorden kenniswerken, professional en medewerker worden door elkaar gebruikt. In 
kenniswerk zijn de belangrijke productiefactoren informatie, ervaringen, vaardigheden en 
attitudes zijn. Het werk is ongrijpbaar en moeilijk te standaardiseren. 
Voorbeelden: doen van onderzoek, analyse van cijfers, etc. Kortom werk waarvan van te 
voren moeilijk te zeggen is hoeveel tijd het gaat kosten. 
 
Stellingen gezien? 
 
Nog vragen? 
 
Start onderzoek 
 
 
1. Een professional werkt het best alleen (en die moet je dus niet in een team 
stoppen). 
 
Mee eens / niet mee eens 
 
Waarom? 
Brengt u dit in de praktijk? 
Zo ja, hoe? 
Zo nee, waarom niet? 
 
 
2. Een professional stelt zijn eigen doelen (A) en bepaalt zelf hoe hij ze bereikt (B) 
 
A). Mee eens / niet mee eens 
 
Waarom? 
Brengt u dit in de praktijk? 
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Zo ja, hoe? 
Zo nee, waarom niet? 
 
B). Mee eens / niet mee eens 
 
Waarom? 
Brengt u dit in de praktijk? 
Zo ja, hoe? 
Zo nee, waarom niet? 
 
 
3. Een professional mag fouten maken  
 
Mee eens / niet mee eens 
 
Waarom? 
Brengt u dit in de praktijk? 
Zo ja, hoe? 
Zo nee, waarom niet? 
 
 
4. De manager is verantwoordelijk voor de productiviteit van de kenniswerker 
(Wie wordt er afgerekend op de productiviteit, wiens schuld is het als de productiviteit niet 
voldoende is?) 
Mee eens / niet mee eens 
 
Waarom? 
Brengt u dit in de praktijk? 
Zo ja, hoe? 
Zo nee, waarom niet? 
 
 
5. Een professional heeft dagelijks feedback nodig op de manier van werken (het 
proces).  
 
Mee eens / niet mee eens 
 
Waarom? 
Brengt u dit in de praktijk? 
Zo ja, hoe? 
Zo nee, waarom niet? 
 
 
6. Een kenniswerker komt ook zonder kennismanagementstructuur aan de 
benodigde kennis. 
Let op: begrip kennismanagementstructuur uitleggen (het gaat om kennislogistiek en niet om 
een IT-applicatie) 
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Mee eens / niet mee eens 
 
Waarom? 
Brengt u dit in de praktijk? 
Zo ja, hoe? 
Zo nee, waarom niet? 
 
Afsluiting 
Dank voor de medewerking. 
Geïnteresseerd in kopie van het eindverslag? 
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Bron: www.cbs.nl
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Bijlage 4: Overzicht antwoorden stellingen 
Aantal 
keer 
genoemd
Argumentatie Relativering
Eens
1 Maar niet met het deel tussen haakjes
1 Professionals hebben hun eigen verantwoordelijkheid en hun 
eigen toko en dus werken ze in de praktijk het best alleen
1 Er is wel afstemming nodig, en daarvoor zijn 
professionals op elkaar aangewezen, maar is 
dat dan samenwerking?
Oneens
1 Team = klankbord
2 Binnen teams is ruimte voor solo-werk
1 De enige manier om vernieuwende oplossingen te krijgen in 
multidisciplinaire problemen
2 Sommigen werken het best alleen 
(superprofessional / 'nerds')
1 Solowerk kan risico's betekenen, omdat de feedback dan 
ontbreekt
1 Veel projecten zijn multidisciplinair, dan ontkom je niet aan 
samenwerking.
1 Door samenwerking wordt het eindresultaat beter, mensen 
krijgen dan ook meer voldoening uit hun werk
1 Multidisciplinair werken maakt effectiever en daardoor 
productiever
2 Bij samenwerking kan er feedback gegeven worden
1 Teams voorkomen fouten
1 Een groep zorgt voor efficiëncy
1 Een groep zorgt ervoor dat mensen sneller netwerken, ideeën 
uitwisselen en aan anderen voorleggen (brainstormen)
1 Groep zorgt voor effectiviteit. Het doel wordt in het oog 
gehouden en dit doel is altijd het nut voor de organisatie
1 Kennis delen gaat bijna vanzelf in teams, ook het opleiden van 
nieuwe medewerkers
2 Werken in teams heeft de menselijke voorkeur
1 Een team is effectiever
1 Werken in teams is prettig, omdat je sneller vooruitgang boekt
1 Kennis delen, kennis toetsen, ideeën uitwisselen, het werkt 
motiverend
1 Uitwisseling van ideeën en dergelijke
1 Voor de individuele onderzoeker is de stelling 
meestal wel waar
1 Hangt af van mensen en taak
1 Bij samenwerken wissel je kennis uit, geef je kritiek en 
feedback, creëer je kennis en kun je zo mensen laten 
excelleren
1. Een professional werkt het best alleen (en die moet je dus niet in een team stoppen).
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Aantal Argumentatie Relativering
Eens
1 Niet 100% waar, maar wel 75%
1 Professionals kunnen hun eigen doelen stellen, omdat ze zelf 
de input leveren voor hun verantwoordelijkheden
1 Er is wel een kader waar de professional binnen 
moet blijven, maar hierbinnen is alle vrijheid
1 De basistaken moeten wel gedaan worden
1 Professionals hebben de meeste kennis en kunnen dus het 
beste doelen stellen
1 Het kanaliseren en prioriteren van de doelen is 
wel de taak van de manager
Oneens
5 De doelen worden aangereikt door de organisatie
1 Er moet juist voor gewaakt worden dat mensen niet te veel hun 
eigen belangstelling volgen
4 Mensen kunnen wel input geven voor hun 
doelen
1 Juist professionals kunnen 'lobbyen' voor hun speerpunten
1 Binnen de kaders van de opdracht is er wel 
vrijheid
1 Het doel moet altijd bruikbaar zijn voor de organisatie
1 De medewerker krijgt een opdracht die hij moet uitvoeren. Hij 
mag niet zelf gaan bepalen wat hij wil gaan doen
1 Een professional is geen eigen onderneming. Hij heeft een rol 
in de organisatie en moet vanuit die rol meehelpen de 
doelstellingen van de organisatie te verwezenlijken.
1 Hij kan wel bijdragen aan de ontwikkeling van 
de doelen. Sterker nog, hij moet daaraan 
bijdragen.
1 Het is wel de uitdrukkelijke taak van de 
professional om een gekregen doel te 
specialiseren/concretiseren
1 Er kan wel geschoven worden met doelen
1 Er moet een balans zijn tussen het belang van de organisatie 
en de eigen interesse van de werknemer
2 Doelen zijn strategisch vastgelegd en worden top-down 
opgelegd.
1 De doelen zijn ruim, verdere invulling is voor de 
medewerker
2 Bij het vaststellen van de doelen wordt er 
geluisterd naar de medewerkers
1 Er is ruimte voor interesse en ambitie van 
medewerkers
1 Doelen moeten passen in het beleid
1 Voorleggen van doelen aan medewerkers 
creëert draagvlak
1 Op basis van kritiek van de medewerkers 
kunnen doelen worden bijgesteld
2a. Een professional stelt zijn eigen doelen
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Eens
1 De medewerker is degene met de kennis
1 Technische invulling is aan de professional
1 Onafhankelijkheid is nooit absoluut
1 Professionals hebben vrijheid binnen een zekere 
gebondenheid (de doelen)
1 Professionals hebben behoefte aan vrijheid, zelfvervulling. Hier 
mag een beetje ruimte voor zijn, maar het is wel een luxe
2 Er zijn wel grenzen, zoals bijvoorbeeld het 
moment waarop iets af moet zijn
1 Dit is juist de reden dat je een klus aan een professional geeft. 
Je hebt een probleem en je vraagt hem dat op te lossen. Hij 
bepaalt hoe en in welk tempo.
1 Wel binnen de kaders van standaard-
werkwijzen (Prince-achtige processtappen)
1 Soms worden er randvoorwaarden 
meegegeven, bijvoorbeeld, ga eerst eens met 
die en die praten, want die heeft al ervaring op 
dat terrein
1 Een professional heeft zijn eigen verantwoordelijkheid en 
vrijheid (afhankelijk van opleiding en ervaring). Deze is over 
het algemeen vrij groot
1 Wanneer het management zou bepalen hoe het uitgevoerd 
moet worden, wordt het werk er slechter van. Juist de 
professional heeft gedetailleerde kennis
1 Het voorschrijven van hoe iets uitgevoerd moet worden werkt 
demotiverend
1 De medewerker is wel gebonden aan een 
aantal eisen: planning, kwaliteitseisen,…
1 De medewerker bezit de kennis om het op de juiste manier 
aan te pakken
1 Medewerker geeft vorm aan het proces
1 Onderzoeker moet zelfstandig zijn
Eens
1 Fouten zijn een bron van creativiteit
1 De professional kan ervan leren
1 De organisatie kan ervan leren
2 Als mensen te veel worden afgerekend op hun fouten, worden 
ze erg voorzichtig
1 Er moeten niet te veel fouten gemaakt worden
1 Er moet optimaal van de fouten geleerd worden
1 Vrijheid kan risico's betekenen en daar horen fouten bij
1 Dit is niet altijd zonder gevolgen, zeker wanneer 
de fouten laakbaar of verwijtbaar zijn
3 De organisatie moet niet risicomijdend worden, geen 
angstcultuur
1 Er moet wel rationeel gehandeld worden
1 Mensen mogen op hun fouten worden 
aangesproken
1 Fouten zijn onvermijdelijk
1 Fouten maken heeft geen harde consequenties, maar hij wordt 
er wel op aangesproken.
2b. En bepaalt zelf hoe hij ze bereikt
3. Een professional mag fouten maken 
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2 Bij structureel fouten maken, krijgen mensen 
minder verantwoordelijk werk
1 Dit is geen vrijbrief om het werk niet goed te 
organiseren
1 De professional moet zijn proces zo inrichten 
dat fouten vermeden worden. Vaak betekent dit 
dat het werk gereviewd wordt.
1 Maar hij mag ze niet verstoppen, hij moet ze 
kenbaar maken en proberen de consequenties 
ervan te overzien. De fouten moeten opgelost 
worden
1 Professionals zijn maar mensen, en zij maken fouten. Daar 
kom je niet onderuit
1 Maar liever niet
1 Het waarborgen van het proces is een taak van het 
management. Zij coördineert dat.
1 Niemand is perfect
1 Wel is het de verantwoordelijkheid van de 
professional om zorgvuldig te werken en zijn 
werk te (laten) checken.
1 Vaak is iets niet goed of fout, maar moet er gewoon nog een 
beetje aan geschaafd worden.
2 Inherent aan onderzoek is dat een experiment kan mislukken. 
Dat is niet direct een fout.
2 Iedereen mag fouten maken
2 Maar er moet wel geleerd worden van de fouten
1 Uiteindelijk is de baas verantwoordelijk
1 De medewerker moet wel zijn best doen
1 Maar het is niet leuk als het gebeurt
1 Angstcultuur gaat ten koste van creativiteit
1 Er mogen geen fouten gemaakt worden in de 
transitie van ontwikkeling naar productie, 
daarom voor deze fase strakke procedures
1 Het voorkomen van fouten is een verantwoordelijkheid van het 
team en van de manager
Eens
1 De manager moet de kenniswerker op de juiste taken inzetten, 
binnen wat iemands macht en ervaring ligt (niet te hoog, maar 
ook niet te laag)
1 De manager moet ervoor zorgen dat de medewerker niet van 
zijn opdracht 'afdwaalt'
1 De manager is verantwoordelijk en wordt afgerekend.
1 De schuld kan bij de medewerker liggen, als hij 
er met de pet naar gooit.
Oneens
1 Vrijheid betekent verantwoordelijkheid
1 De manager moet ervoor zorgen dat de 
professionals hun werk goed kunnen doen 
(faciliteren)
1 Een senior-medewerker is zelf verantwoordelijk voor zijn 
productiviteit (vergelijk het met verantwoordelijk zijn voor je 
loopbaan)
1 Het management moet wel faciliteren, 
stimuleren en feedback geven
4. De manager is verantwoordelijk voor de productiviteit van de kenniswerker
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1 Manager is verantwoordelijk voor de output en minder voor het 
proces
1 Alle medewerkers zijn verantwoordelijk voor hun output, niet 
alleen kenniswerkers
1 De manager controleert de productiviteit en rekent de 
medewerker er op af
1 Manager moet wel de vinger aan de pols 
houden
1 Alle medewerkers zijn verantwoordelijk voor hun productiviteit, 
niet alleen kenniswerkers
1 De manager is wel verantwoordelijk voor de 
productiviteit van de gehele groep
1 De manager wordt er in de praktijk wel op 
afgerekend
1 Medewerker is verantwoordelijk voor het behalen van zijn 
doelen (werkafspraken)
1 Mensen worden beoordeeld op hun doelen en 
niet op hun productiviteit
1 Mensen die bovenmatig productief zijn, gaan niet stil zitten. Zij 
verzinnen zelf werk.
Anders
1 Ligt bij beiden, manager is verantwoordelijk voor de effectiviteit 
(duidelijke doelen stellen), de efficiency is een 
verantwoordelijkheid van zowel manager als medewerker.
2 Niet te zeggen. Verantwoordelijkheid ligt bij beiden
1 Soms kan het ook zo zijn dat de omgeving 
verandert en daarmee doelen veranderen en 
dan de productiviteit verlaagt.
1 De manager faciliteert en de medewerker voert uit
1 Het is wel de verantwoordelijkheid om te 
signaleren dat bepaalde afspraken niet gehaald 
worden en waar mogelijk bij te sturen.
1 Beiden hebben verantwoordelijheid en eigen inbreng
1 Medewerker zorgt dat hij fit en gezond is en inzet en motivatie 
toont. Manager zorgt voor een inspirerende werkomgeving, 
faciliteert, zet de juiste persoon op de juiste plaats en laat 
mensen participeren
Eens
1 Dagelijkse feedback is nodig om jezelf scherp te houden. Om 
je werkwijze te toetsen. On ervoor te zorgen dat je niet 
geleidelijk afwijkt van de voorgeschreven regels.
1 De feedback is collegiale feedback, deze zit ingebakken in het 
proces (teamwerk)
1 Het is niet zo dat medewerkers en managers 
iedere dag om de tafel gaan zitten om feedback 
te geven.
1 Een kritische werkomgeving is belangrijk
1 Het is de verantwoordelijkheid van de organisatie om te zorgen 
voor een kritische werkomgeving
1 Medewerkers moeten ook zelf om feedback 
vragen
5. Een professional heeft regelmatig feedback nodig op zowel de manier van werken als het resultaat 
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Oneens
1 Is situationeel, hangt af van de persoon
1 Met sommigen is er wekelijks een voortgangsgesprek en bij 
anderen wacht je tot ze naar je toe komen
1 Sommige mensen vragen om feedback, anderen niet
1 Sommige mensen kun je met een vage opdracht wegsturen en 
komen na een tijdje terug met precies dat wat je voor ogen 
had, terwijl anderen meer begeleid moeten worden
1 Iemand die dagelijks feedback nodig heeft, kan geen 
professional zijn
1 Niemand heeft dagelijks feedback nodig (ook andere 
medewerkers niet)
2 Als er dagelijks feedback nodig heeft is er sprake van een 
incapabele medewerker of een slechte werkverdeling 
(manager heeft dan zijn zaakjes niet op orde)
2 Wel moet er regelmatig (1 x per 2 weken) 
contact zijn, face to face, naast de reguliere 
projectoverleggen
1 Mensen worden er kriegel van en het is niet functioneel als de 
baas iedere dag wat komt zeggen
1 Het is praktisch niet mogelijk om dagelijks feedback te geven
1 Uitzonderingen bij inwerken en slecht presteren
1 Hangt af van de fase waarin een project zich bevindt, aan de 
start is er meer feedback nodig.
1 Deze stelling kan niet waar zijn
1 Methoden als Prince II en projectmatig werken schrijven vaste 
feedback-momenten voor.
1 Minimaal 1x per maand moet er wel overleg zijn 
tussen leidinggevende en medewerker
2 Medewerker is zelf verantwoordelijk voor het proces, dus als 
hij feedback nodig heeft, regelt hij dat zelf
1 Feedback mag niet alleen afhangen van 
medewerker, manager heeft hier ook een 
verantwoordelijkheid in.
1 Dagelijkse feedback is erg veel, zelfs voor een beginner.
1 Communicatie komt van twee kanten. Medewerker meldt 
problemen en de manager toont interesse
1 Het kan nooit zo zijn dat er drie maanden geen 
contact is
1 Je mag van een professional verwachten dat hij zelfstandig 
kan werken
1 Juist bij een professional is een minder strakke controle. 
Iemand kan best twee dagen thuis zitten om een nota te 
schrijven
1 Er is geen duidelijke feedback-frequentie te geven. Dit is 
persoons- en nivo-afhankelijk, maar hangt ook van het werk af.
1 Dagelijkse feedback kan situationeel 
voorkomen, maar is een uitzondering
1 Wel zijn er duidelijke evalutatiemomenten
1 Zeker wanneer een kenniswerker zijn eigen doelen stelt en 
verantwoordelijk is voor zijn eigen productiviteit, heeft hij 
minder feedback nodig
1 Feedbackfrequentie hangt af van de aard van het werk  
De invloed van de organisatie van de arbeid op kennisproductiviteit Karlijn Bakker 
Bijlage 4: Overzicht antwoorden stellingen  -66- 
Eens
1 Het is wel de vraag of het de juiste kennis binnen de 
juiste termijn is.
1 Het management moet faciliteren: Studie, 
studiegroepen, stages, sharepoint
1 De kenniswerker heeft hier zijn eigen verantwoordelijkheid
1 Voor tweederde tot driekwart waar, daarnaast zou er 
een beperkte centrale structuur moeten zijn.
2 Manager/ organisatie treedt wel faciliterend op
1 De kenniswerker komt via de informele weg aan zijn kennis, 
omdat dit nu eenmaal veel efficiënter is
1 Het kenmerk van een professional is juist dat hij zelf in staat 
moet zijn om de benodigde kennis te vergaren
2 Het werk wordt wel efficiënter door zo'n structuur
1 MAAR het is wel erg belangrijk om effectief en met 
plezier te werken
1 Bijhouden van vakgebied is verantwoordelijkheid medewerker 
(manager kan wel attenderen en faciliteert)
2 Verzamelen van kennis is een belangrijk onderdeel van het werk 
van een kenniswerker.
1 De medewerker komt zelf wel aan zijn informatie en dat mag je 
ook wel verwachten van een medewerker.
1 Initiatief voor kennisverzameling ligt bij medewerker
1 Je kunt als organisatie wel kennis aanbieden / klaarzetten, maar 
je weet welke kennis een professional nodig heeft.
Oneens
1 Zonder kennismanagementstructuur lukt het professionals niet 
altijd en niet altijd effeciënt om aan de benodigde kennis te 
komen.
1 Er moeten 'uithangborden' zijn via welke de kenniswerker 
geattendeerd wordt op bepaalde kennis
1 Informele netwerken zijn niet altijd voldoende, zeker niet 
wanneer het gaat om een bredere visie op dingen
1 Het gebruik van informele netwerken stimuleert mensen niet om 
over de eigen taakgroep/organisatiegrenzen te kijken.
1 Een kennismanagementstructuur is belangrijk om efficiënt te 
kunnen werken
1 Dit speelt minder wanneer iemand een goed (intern) 
netwerk heeft
1 Het werk wordt efficiënter door een dergelijke structuur
1 Het bijhouden van het vakgebied is wel een 
verantwoordelijkheid van de medewerker
1 Informatie die nodig is voor het uitvoeren voor het werk, moet de 
manager beschikbaar stellen
1 Een kennismanagementstructuur is heel belangrijk
1 Informatie die mensen zelf vergaren is niet per definitie kennis
1 Het is niet mogelijk om alle tacit kennis te codificeren, 
hier moet echter wel iets aan gebeuren
1 Kennis wordt ook gedeeld door mensen niet te lang op dezelfde 
plek te laten zitten
1 Het is de verantwoordelijkheid van de organisatie om kennis een 
plek in het totaal te geven
1 De organisatie moet vooral kennis aanreiken over het hogere 
doel
6. Een kenniswerker komt ook zonder kennismanagementstructuur aan de benodigde kennis.
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